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PRESENTACION

Como en e caso de los paises industrializados, también en
los paises en desarrollo. € incremento de las empresas puU-
blicas es uno de los aspectos mas notables del cambio es
tructural que se opera en estas naciones. |ndependientemen-
te de sus formas juridicas, estructuras de organizacion. fun-
ciones concretas y objetivos del desarrollo. las empresas del
sector publico de los paises latinoamericanos son hoy en
dia entidades que desplegan actividades importantes del
orden econdmico, ocupacional. estructural, distributivo. mo-
netario y financiero. Tienen un efecto diversificador en
cuanto a la distribuciéon geogréfica de las actividades eco-
némicas, y son casi exclusivamente responsables de la or-
ganizacion del sector de servicios publicos y del sector social.

Conforme a Acuerdo de Cooperacion en e érea de Admi-
nistracion Publica que tienen celebrado ambas institucio-
nes, € Instituto Nacional de Administracion Publica y la
Fundacién Alemana para e Desarrollo Internacional. rea-
lizaron del 24 de abril a 12 de mayo de este mismo afio. un
seminario conjunto denominado "Funcion de las Empresas
Pdblicas en la Administracion de los Paises en Desarrollo”.

con el objeto de proporcionar a los participantes determina-
dos conocimientos que contribuyan a una ampliacion de las
bases de direccion y gestion de unidades organizativas de
las empresas publicas en sus respectivos paises. Y. por
otra parte, a un uso mas eficaz de las técnicas administra-
tivas y de organizacion.

El seminario se fijo los siguientes objetivos general es:

Profundizar los conocimientos sobre € funcionamiento y
las condiciones de sistemas de direccion;

mejorar la implementacién y la capacidad de aplicacién
con respecto a procedimientos de decision que consulten
tanto los intereses de la empresa como los valores de
responsabilidad social;

apreciar criticamente las propias actitudes directivas en
e trabajo en equipo;

elevar el nivel de conciencia general en las empresas pu-
blicas acerca de la responsabilidad social inherente a una



gestion de empresas y direccion de personal orientadas
en funcién de los recursos disponibles.

En este gercicio participaron directores y altos funciona-
rios de empresas publicas y entidades administrativas de
México y de paises de América atina. Asimismo se realiz
una visita de orden técnico y una reunion de trabajo con
funcionarios del Instituto de Administracion Publica y
los gobiernos federal, estatal y municipal del Estado de
Oaxaca.

Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Guatemala, Hondu-
ras, México, Paraguay, El Salvador, Santo Domingo y Ve
nezuela estuvieron representados en este seminario, del
cual hemos tomado cuatro de las ponencias que integran el
presente niumero de nuestra revista; dos de ellas pertene-
cen a maestros alemanes y a temas especificos en € pro-
grama del seminario: "Medios Auxiliares y Técnicas de
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Seleccién de Personal”, por Ridoger Pillat, y "Creacion de
una Seccion Central de Auditoria Interna en una Pequefia
Empresa Comunal de Servicios Publicos' por Heinz Bol-
senkotter, Las otras dos corresponden a participantes me-
xicanos. "El Papel de las Empresas Publicas en el Desarro-
[lo Socioeconémico del Pais", por Alberto Velasco Gonzélez,
y "Politicay Acciones para el Desarrollo de Personal de la
Comisién Nacional de Salarios Minimos', por Manuel Uribe
Castarieda.

La seccion de documentos -independiente del tema gene-
ral-, incluye una conferencia dictada en € Instituto, por
el sefior Wayne G. Granquist, "Reforma y Reorganizacion
del Servicio Civil en los Estados Unidos de América', y €
primer capitulo de un trabajo de investigacion del cual es
autor Romeo Flores Caballero.

L a Redaccién



FUNCION DE LAS EMPRESAS PUBLICAS EN LA
ADMINISTRACION DE LOS PAISES EN DESARROLLO



MEDIOS AUXILIARES Y TECNICAS DE SELECCION DE

PERSONAL

Rudiger PILLAT

1) Problemas generales de la demanda de personal

La distension parcial en € mercado de trabaio ha tenido
como consecuencia que muchas empresas revisen su poli-
tica de contratacion. Mientras que antes sucedia que debido
a la escasez de determinados casos se contrataban a per-
sonas poco adecuadas, hoy en dia se puede y se debe realizar
nuevamente una seleccion genuina.

Sin embargo la experiencia nos demuestra que siguen ha
biendo pocos especialistas y trabajadores calificados. Por
ello es que € objetivo del reclutamiento de personal con-
siste en obtener a los empleados requeridos en € momento
adecuado. Incluso hoy en dia, en parte siguen utilizandose
métodos que estan a borde de la ilegalidad para conseguir
buenos especialistas. Las exageraciones que se producen a

RUDIGER PILLAT, es graduado en la Univer-
sidad de Munich. De 1967 a 1973 colabor6 con
la Empresa "Homburgishe Electricitils Werke
AG” quien se encarga del abastecimiento de la
energia eléctrica en la ciudad de Hamburgo, ocu-
pando e puesto de Asistente del Director en la
Seccion de Personal; posteriormente fue Director
responsable del Empleo de Personal, que incluye
las &reas de reclutamiento, planificacion, adminis-
tracion, asistencia y cumplimiento de tareas espe-
ciales para € desarrollo de un sistema de direccion
de personal

De octubre de 1973 a la jfecha, ocupa € cargo
de Director de la Seccién Central de Personal)' de
Asuntos Sociales de las Empresas Abastecedoras
de Gas, Agua y Energia Eléctrica de Golonia, en
la Republica Federal de Alemania.

reclutar mano de obra de otras empresas, son de conoci-
miento general.

La busqueda de métodos de reclutamiento aparentemente
exitosos tiene como consecuencia que se olviden las alterna-
tivas que desde hace muchos afios son preferidas por las sec-
ciones de personal de organizacién moderna. Sin embargo, ya
no se les considera suficientemente eficientes. Pero esta
actitud solo es justificada s no se hacen esfuerzos por
enriquecer y mejorar los métodos que han probado ser
viables por intermedio de nuevos conocimientos. Sin embar-
go no se debe tener la ilusion que con la mera aplicacion de
los diferentes métodos se puedan solucionar los problemas
del reclutamiento de personal. Este depende total mente del
trabajo realizado en e sector del personal. SOlo s se
cuenta con una labor sistematica en el &mbito del personal
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es que se tendra éxito con el aspecto parcial del recluta-
miento. El trabajo sistemético en el sector del personal tie-
ne, entre otras, 1a finalidad de utilizar correctamente los
servicios de los nuevos empleados y de guiarlos. Los em-
pleados deben estar satisfechos y a mismo tiempo deben
contribuir a una mayor productividad.

El trabajo sistematico en el &mbito del personal exige tam-
bién los métodos de reclutamiento que dentro de la empresa
sean homogéneos. La mejor forma de lograrlo es por in-
termedio de una seccidon central de personal, la que debe
elaborar directrices que tengan carécter obligatorio.

En muchos casos las contrataciones se realizan en forma
descentralizada, especialmente cuando se trata de empre-
sas pequefias. Todos se sienten responsables: e propietario,
el director gerente, e director técnico, €l jefe de servicio,
el instructor de aprendices, ete. Cada uno tiene sus propios
métodos individuales de seleccién, por lo que se aplican los
mas diversos criterios. Si falta una direccion homogénea, es
fécil que se cometan errores. Asi puede suceder que un
superior débil que no esté supeditado a la direccién de una
seccion de personal, trate de reunir en torno suyo a per-
sona también débiles, para que de esta forma é no debi-
lite su propia posicion. En caso contrario puede suceder que
un superior que aplique criterios demasiado estrictos obligue
a gue se tengan que publicar constantemente anuncios su-
mamente caros en la prensa debido a la falta de solicitan-
tes. A é le serian demasiado molestos los otros métodos,
tales como la evaluacion constante de los anuncios, el esta-
blecimiento de contacto con la oficina oficia de colocacio-
nes. Una politica descentralizada de reclutamiento, ademas,
tiene la desventaja que un solicitante que quizéds pueda ser
atil en otra seccion no sea tomado en cuenta debido a la
falta de coordinacién correspondiente.

En este contexto resulta ser de interés un estudio hecho
hace algun tiempo sobre los métodos utilizados para selec-
cionar diferentes grupos de personal.
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En & se pone de manifiesto claramente que la seleccion
del personal se basa especialmente en los datos biogréficos
y en las entrevistas. Lo importante entonces es que los
métodos de seleccion se apliquen en forma uniforme en
toda la empresa. Con ello se obtiene una mayor objetividad
para la valorizacion de las solicitudes, o que no solo es be-
neficioso para la empresa, sino también para e solicitante.
En este caso sin embargo debe tomarse en cuenta lo si-
guiente, a igua que en todos los demés sectores de la
empresa: si bien es muy loable que se trate de valorizar
objetivamente las solicitudes, es también muy subjetivo
creer que con €lo todos quedaran satisfechos. En muchos
casos los interesados renuncian a la presentacion de una
solicitud s se enteran que se aplicaran métodos de examen
demasiado ingeniosos. Si bien es cierto que la resistencia
frente a los test en su calidad de material auxiliar de
la seleccion va disminuyendo cada vez més (especialmente
los solicitantes jovenes ya no asumen una actitud de re-
chazo tan tajante frente a ellos), cabe anotar que algunos
solicitantes se aprovechan de la situacion del mercado de
trabajo y optan por e camino que les ofrezca la menor re-
sistencia. Ellos entonces prefieren agquellas empresas que
utilicen métodosde seleccion més "sencillos".

Para obtener un criterio "econdémicamente" objetivo, es ne-
cesario ante todo que se establezca una meta para la de-
manda de personal. Por lo general esa meta ya existira sin
gue se la haya formulado por escrito. Sin embargo, una

vez que se haya definido claramente como y por qué se
tiene que reclutar a personal, entonces sera méas facil adop-
tar las medidas apropiadas.

A continuacion se cita a modo de ejemplo, € objetivo de-
finido por una seccion de personal, vdlido para e sector
responsable por e reclutamiento:

Reclutar a tiempo personal de alto rendimiento y volun-
tarioso para los puestos vacantes, aplicando los criterios
de la economicidad y del mantenimiento e incentivacion

RUDIGER PILLAr



del personal valioso y necesario ya existente en la em-
presa, por intermedio de la reestructuracion y la selec-
cion de jévenes en forma adecuada y planificada. Los
trabajos administrativos que de ello se deduzcan tienen
gue ser realizados correctamente y dentro de los plazos
establ ecidos.

Esta es la meta por la que se rige todo € trabajo. Por eso
es gue primeramente tienen que adoptarse las medidas de
organizacion que posibiliten un reclutamiento sistemético.

2. Procedimiento administrativo de la contratacion
de personal

El procedimiento administrativo por lo general empieza por
la demanda de personal de una seccion de la empresa. La
seccion de personal analiza la demanda y la compara
con los datos existentes de la planificacion del personal.
Si no existe una planificacion exacta del personal, es
absolutamente recomendable analizar primero e puesto
de trabajo que se quiere ocupar. Lo mas adecuado es ha
ciendo un estudio del aprovechamiento de las capacidades
existentes o analizando la necesidad de la creacion del pues-
to, utilizando para ello medios auxiliares tales como cuadros
de distribucién de traba]o o diagramas de la marcha del
mismo. Si la demanda resulta justificada, tienen que res-
ponderse las siguientes preguntas:

a) ¢Puede ocuparse e puesto por intermedio de otro em-
pleado de la empresa liberado de sus actividades?

b) ¢Pueden aprovecharse los servicios de un empleado de
la empresa que por razones de urgencia de indole per-
sonal 0 empresarial tenga que cambiar su puesto de
trabajo?

¢) ¢Puede darsele la oportunidad de ocupar € puesto a un
empleado que se lo merece por su asistencia a Cursos
de perfeccionamiento y por los juicios emitidos sobre é?

d) ¢Seria adecuado realizar una licitacion interna en la

empresa, en la medida en que esta no se tenga que rea-
lizar de todas formas de acuerdo a Art. 93 de la Ley
Constitucional de Empresas?

€) ¢Puede aceptarse a un solicitante de fuera que ya esté
registrado?

f) ¢Se puede conseguir un solicitante adecuado sin anuncio
en la prensa (oficina oficial de colocaciones, escuelas,
universidades, anuncio en pizarra, anuncios en publica-
ciones propias, alquiler de personal) ?

Si a analizarse estas preguntas se llega a la conclusion que
las posibilidades de &) hasta e) no tendran los resultados es-
perados, entonces se le pedira a la oficina oficial de coloca-
ciones que mande las solicitudes que a €lla se le hayan
presentado. Si entre los oferentes no existe ninguno que sea
apropiado o s se puede prever de antemano que ese método
no tendra éxito, entonces habré que verificar si por razones
de politica de personal puede ser oportuno contratar a una
empresa de asesoria, para que ella se encargue de conseguir
a la persona necesitada o si se prefiere poner un anuncio
directamente. Si se opta por esta Ultima posibilidad, tiene
gque hacerse primero un esbozo del anuncio. Para decidir so-
bre € tamafo, la forma y € lugar puede acudirse a los
servicios de una agencia publicitaria que se dedique a los
problemas del personal o puede obtenerse esa informacién
a través de la propia lectura del diario correspondiente (op-
timacion del efecto sicologico de la publicidad). Ademas
debera decidirse si se escogera un anuncio cifrado o uno con
identificacion completa de la empresa.

Dénde se publicara € anuncio de la empresa (diario inte-
rregional, revista especializada, prensa local, etc.) depende
de la importancia que tenga el puesto que se quiera ocupar.

Después de la publicacion del anuncio se recibiran solici-
tudes mas o menos apropiadas. Primero se les analiza su-
perficialmente de acuerdo a las exigencias planteadas. Al
hacerlo tienen que descartarse algunos candidatos que no
cumplen con los requisitos exigidos. Si fuera posible, tendra

15



que verificarse s estos candidatos no podrian ocupar otros
puestos vacantes. Los documentos que no se puedan utili-
zar deberén ser devueltos inmediatamente, acompafiados de
una carta correspondiente. Los solicitantes que ain no ha
yan sido descartados también recibiran una carta en la que
se les pide tener algo de paciencia, puesto que la tramita-
cién demorara algun tiempo. Sin embargo, este paso y los
demés se eliminaran, en caso de que el puesto vacante tenga
gue ocuparse por una persona de profesion "escasa'. En este
caso, por lo general, se concretara inmediatamente una en-
trevista por teléfono o por escrito. En caso de que se reciban
varias solicitudes, se comparardn en un cuadro los datos
mas importantes de todos los candidatos.

Si faltasen datos importantes para hacer la comparacion, se
les solicitar&. Al hacerlo se le puede enviar a solicitante
un formulario de solicitud, en € que estan incluidos todos
los datos que puedan ser de interés para la empresa.

Después de realizar un estudio minucioso y comparativo de
todas las solicitudes (solicitud propiamente dicha, fotogra-
fia, certificados de notas, recomendaciones) se devolveran
los documentos a los solicitantes, agradeciéndoles su inte-
rés. Los demés seran citados a una entrevista.

La entrevista se realizara primero por parte de la seccion
de personal y posteriormente por la seccion especializada
en la que esté la vacante. Tanto la seccion del personal
como la seccion especializada tendra que presentar un in-
forme escrito sobre sus impresiones. Para ello se pueden
usar formularios previamente impresos en los que en parte
solo hay que hacer una cruz indicando la caracteritica ob-
servada. Durante las entrevistas por 1o general ya se habla-
ra sobre e monto del sueldo.

Si para determinar la capacitacion necesaria para ocupar
cierto puesto se tuviera que someter a candidato a un test
de aptitud (aprendices, programadores, etc.), este tendra
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gue realizarse después de la entrevista de presentacion.
Lo mismo sucede con el examen médico. Para ello se puede
utilizar un formulario desglosable que podr& ser utilizado
tanto por el solicitante como por € consejo de trabajadores
de la empresa. El resultado del examen realizado por €
médico de la empresa es devuelto a la seccion de personal
para que sea incluido posteriormente en e expediente.
Por ultimo se realizard una entrevista fina durante la que
se pueden tratar puntos ain dudosos.

Posteriormente se trataré de obtener la aprobacion del con-
sejo de trabajadores de la empresa presentdndosele, s asi
lo exigiese, todos los documentos presentados conjuntamente
con la solicitud de acuerdo a Art. 99 dela Ley Constitucional
de Empresas. Si €l consejo de trabajadores de la empresa
insistiese en gque se le presenten todos los expedientes, no se
podran devolver a los remitentes ni siquiera aquellas so-
licitudes que no son aceptadas en ningln caso sin que las
haya visto el consgjo. Asi lo establece la Ley de Constitu-
cion de Empresas.

En el caso de tratarse de un empleado sometido a un con-
trato colectivo o de un trabajador industrial, € contrato de
trabajo podra ser firmado inmediatamente por parte del
solicitante y por parte del apoderado competente de la
empresa; en el caso de empleados sometidos a convenio
colectivo para empleados, por lo general €l contrato primero
es preparado y luego se le envia a futuro empleado pidién-
dosele que devuelva firmada una copia. S en la empresa se
suelen repartir cartillas, instrucciones, etc., entonces se le
tendrdn que entregar a nuevo empleado una vez que se
haya firmado e contrato. La descripcién del puesto de tra-
bajo correspondiente en muchos casos ya es parte del con-
trato de trabajo, por lo que también debera ser entregada.
Esto sin embargo también es recomendable s no fuera parte
del contrato de trabajo. En una empresa del norte de Ale-
mania todas las personas que firman un contrato nuevo
reciben los siguientes documentos informativos:

RUDIGER PILLAT



— Contrato colectivo.

— Instrucciones de direccion.

~— Criterios de valorizacion de rendimiento.
- Directrices sociales.

— Sistema de presentacion de propuestas.
— Criterios de valorizacién de trabajo.

— Plano del edificio de la empresa.

Después de la entrevista de presentacion o después de la
contratacion (las que se pueden realizar en etapas s fuese
necesario), se le compensaran los gastos a los solicitantes.
Estos pagos de ninguna manera deben hacerse en forma
demasiado formalista (s por gjemplo no se presentan cuen-
tas de hotel, es de poco tacto negarse a un pago corres-
pondiente) .

Para los diferentes procedimientos de planificacion puede
prepararse un pliego de personal con algunas copias. La
seccién de personal se queda con € original y las copias se
envian:

A la seccion de pago de sueldos;
a la seccion técnica correspondiente;
si la hubiera, a la caia de enfermedad de la empresa
(debiéndose en ese caso contestar algunas preguntas adi-
cionales) ;

— vy ala seccion de computacién, para incluir los datos en
la cinta del personal de la empresa.

El encargado de la seccién de personal puede preparar ade-
mas lo siguiente:

Una ficha para € fichero, incluyendo datos sobre la gec-
cién, teléfono interno, direccion del domicilio;

- unaficha parala seccion técnica responsable (para ano-
tacion de horas de ausencia, etc.) ;

- una ficha para € fichero de enfermeria del médico de
la empresa y

— un aviso de contratacion para la oficina oficia de colo-
cacion.

Finalmente se preparara un expediente personal en € que
se guardaran todos los recibos que tengan alguna importan-
cia para la relacién contractual del empleado. Su contenido
deberia estar subdividido de acuerdo a criterios técnicos,
para que se mantenga €l orden. En algunas empresas ya se
hace la microfilmacién del expediente personal, por lo que
Se gana espacio particularmente en el puesto de trabajo del
encargado.

La seccion de personal le tendra que entregar a la seccion
de sueldos una notificacion de contratacién inmediatamente
después de habérsela realizado.

Al nuevo empleado se le entregara un formulario en € que
tendra que apuntar la cuenta bancaria a la que se le girara
el sueldo; posteriormente @ enviara ese formulario a la
seccion de sueldos.

Para finalizar se le entregara una tarjeta de identidad de
la empresa, s fuese necesario.

3. Exigencias, descripcién y valorizacion del puesto
de trabajo

Antes de realizar la licitacién para un determinado puesto
natural mente se deberan conocer las exigencias que se plan-
tean a su ocupante. En caso de que se trate de sustituir
al predecesor € asunto es relativamente sencillo, puesto
gue los datos de la persona que anteriormente ocupd €
puesto pueden servir de base. Si € puesto sin embargo ha
cambiado 0 S se espera que su nuevo ocupante establezca
otras prioridades, entonces se tendran que hacer delibera-
ciones mas amplias. En primer plano cabe plantearse la
pregunta sobre qué capacitacion profesional o escolar se
exigirA. Ademés deberan tomarse en cuenta los siguientes
aspectos. experiencia profesional necesaria, edad preferida,
probables limites de carga de trabajo, etc. La situacion es
mas sencilla para las empresas que ya hayan introducido
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descripciones de puestos de trabajo y que en base a ellas
realicen una valorizacion del puesto y del trabajo. POI' ello
es que a continuacion se hard una breve referencia a la
descripcién de los puestos de trabajo y a la valorizacion del
mismo.

La descripcién del puesto de trabajo

La descripcion del puesto de trabajo es la inclusion escrita,
definitiva y uniforme de un determinado puesto dentro de
la estructura jerarquica de una empresa, determinandose
sus metas, tareas y funciones, sus responsabilidades y com-
petencias y también su entrelazamiento comunicativo con
otros puestos. Asi pues la descripcion del puesto 10 solo
incluye la descripcion de las actividades técnicas que deben
cumplirse dentro de la unidad de organizacién en cuestion,
sino que abarca también las relaciones con otros puestos
y la situacion del ocupante del puesto dentro del sistema de
reglas de organizacion. La descripcion del puesto de trabal o
de ninguna manera debe ser considerada como Unico medio
de organizacion. En determinados sectores parciales de la
empresa se le emplea como base para las decisiones. Espe-
cialmente le sirve a la secciéon de personal para €l recluta-
miento de personal, para la direccién ded mismo y para la
valorizacion del trabajo y del rendimiento.

Por lo tanto se pueden establecer las siguientes tareas
principales de la descripcion del puesto de trabajo:

1) Configuracion de procesos de trabajo excluyendo du-
plicidades de trabajo parciales o totales;

2) delimitacion de las competencias frente a los otros
puestos;

3) utilizacién optima del personal (criterios de exigen-
cias y de aptitudes) ;

4) preparacion de material para la planificacion (pla-
nificacion del personal y del trabajo) ;

5) preparacion de material para la valorizacion del tra-
bajo y dd rendimiento;

6) ayuda introductoria para empleados nuevos.
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Para poder preparar adecuadamente una descripcion de
puestos de trabajo es oportuno utilizar otros materiales
auxiliares. Entre ellos cabria mencionar los siguientes: cua-
dros de distribucién de trabajos, formularios de recepcion,
descripcion de puestos y fichas de desarrollo de trabajo.

Como se dijo ya anteriormente, las empresas que ya reali-
zan una valorizacion analitica del trabajo se encuentran en
unasituacion ventaj osaa preparar e catélogo de exigencias.
En é se tomard en cuenta especialmente criterios tales
como conocimientos, capacidad de rendimiento, responsabi-
lidad y en parte también las influencias ejercidas por €
ambiente. Esto ser& explicado en base a un procedimiento
de digitos de valorizacion:

MODELOS DE UNA VALORIZACION DEL TRABAJO

Procedimiento de digitos de waiscrizacién

Exigencias Niveles de exigencias y impor-
digitos de valorizacion tancia
ABCDEFGIHI %

11 Aptitudes intelectuales

y fisicas 42%
1.2 Experiencias profesional
21 Demanda de capacidad

intelectual 26%
2.2 Demanda de capacidad

fisica
3.1 Responsabilidad por

trabajos propios 39¢;
3.2 Responsabilidad por

trabajos de otros 32%

11 Aptitudes intelectuales)' fisicas

Nivel Puntos
A 4 Tiempo sistematico de introduccién y capacitacion hasta

3 meses.
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G

15

25

35

50

63

85

100

Tiempo sistemético de introduccién y capacitacion hasta
6 meses.

Tiempo sistemético de introduccion y capacitacion hasta
1 afio.

Profesiones de aprendizaje reconocidas por examen final
con 2 afos de duracion (por ejemplo ayudante de ofi-
cina) o

2 afios de escuela comercial.

Capacitacion comercial o técnica completa de oor lo
menos 3 afos.

Capacitacion de maestro o capacitacion en escuela su-
perior nocturna para comerciantes industriales.
Capacitacion completa de escuela profesional técnica de
4 semestres;

por ejemplo técnico o

contable de balance.

Capacitacion completa de ingeniero o capachacion com-
pleta de economista de empresa (universidad técnica).
Estudio universitario completo, por ejemplo licenciado en
comercio, licenciado en ingenieria.

1.2 Experiencia profesional

Nivel

A poca

B mediana

€ grande

D muy grande
E excepcional
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Nivel
A

Demanda de capacidad intelectual
pensar.

Puntos

o

Puntos Tiempo de experiencia
hasta 6 meses.
10 mas de 6 meses hasta 1.S afios
15 mas de IS afos hasta 3 afos
20 mas de 3 afios hasta 5 afios
25 mas de 5 afos.

(concentracion y capacidad den

Demanda rruruma de capacidad intelectual d realizar
tareas muy simples de acuerdo a instrucciones indivi-
duales (por ejemplo limpieza).

Demanda muy reducida de capacidad de pensar, tal como
aparece en actividades simples (esqueméticas) (por ejem-
plo: trabajos de clasificacion, servicios de ordenanzas)
[0}

demanda muy reducida de concentracion a trabajar con
maquinas o equipos sencillos, cuyo funcionamiento no
puede ser influenciado (por ejemplo: bombas, sierras
fijas) .

Poca demanda de la capacidad de pensar por trabajos
generales manuales o de oficina que tienen un desen-
vimiento fijo,

Nivel
D

Puntos
35

62

o
poca demanda de concentracion a atender maquinas o
equipos sencillos glle rengan dispositivos simples de ma-
nejo y de control.

Demanda mediana de la rapacidad de pensar por inter-
medio de trabajos subdivididos y cambiantes cuyo desen-
volvimiento esta reglamentado

¢}

demanda mediana de atencién y de capacidad de reac-
cion a supervigilar méaquinas o equipos de importancia
para la empresa, debiéndose pensar en la influencia que
tienen sobre otros sectores de la empresa.

Gran demanda de oapacidad de pensar, tal como sucede
en e caso del trabajo en una seccion especial y en €
que cambien las tareas

(o]
demanda de capacidad de pensar para planificar, prepa-
rar y realizar tareas cambiantes.

Demanda muy grande de capacidad de pensar, tal como
sucede en e caso del trabajo en una seccion especial
muy dificil en la que las tareas cambien y sean poli-
facéticas,

(o]

demanda de capacidad pensar para planificar, preparar
y, s fuera oportuno, realizar tareas dificiles y cambiantes.
Demanda extraordinaria de capacidad de pensar, tal como
sucede a trabajar en un departamento que incluye a
varias secciones.

2.2 Demanda de capacidad [isica

Ninel
e

Puntos
3

Puntos
12

Muy poca demanda de capacidad fisica, tal como sucede
en e casn de trabajos que se realizan cas solamente en
posicion sentada.

Poca demanda de capacidad fisica estando sentado cons-
tantemente a trabajar y teniendo poca libetrtad de
movimiento,

o

levantar y cargar pesos de hasta 10 kg en posicién de
trabajo normal.

Demanda mediana de capacidad fisica en trabajos co-
munes de artesania, esforzandose toda la musculatura.

19



D 18 Gran demanda de capacidad fisica por trabajo con pesos
de hasta 40 kg.
[0}
constante subir y bajar escaleras estando todo e tiempo
en movimiento.

E 25 Demanda muy grande de capacidad fisica por trabajo

pesado levantando, cargando y agachandose constante-
mente.

3./ Responsabilidad por trabajos propios

Nivel Puntos

A 5 Actividades que se realizan en base a instrucciones indi-
dividuales y que se someten a control.

B 15 Actividades que se realizan independientemente de acuer-
do a determinadas reglas.

e 25 Actividades que se realizan independientemente dentro
del marco establecido por reglas generales.

D 40 Direccién de secciones pequefias o sectores de la empresa,

0
actividades que tienen influencia sobre los trabajos rea-
lizados en sectores anexos.

Nivel Puntos

E 55 Direccién de secciones dificiles o de amplios sectores
de la empresa,
o]
actividades que tienen influencia sobre el resultado de
de los trabajos realizados en otros sectores de la em-
presa.

F 70 Direccién de varias secciones 0 de varios sectores dificiles,

o}

actividades que tienen influencia sobre e resultado de
de los trabajos realizados en otros sectores de la em-
presa, combinadas con decisiones de repercusion de me-
diana plazo.

3.2 Responsabilidad por el trabajo de otros

NUmero constante de personas dependientes de jerarquia inferior

Nivel A B e D
Personas 3-6 7-15 15-29 més de 29
Puntos 10 15 20 25

FUENTE: Zander, E., "Fijacion de Sueldos y Salarios en Empresas Peque-
flas y Medianas", editora Rudolf Haufe, -Ita. edicién, Freiburg,
1977.
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4) Licitaciéon de puestos de trabajo

En diferentes publicaciones se afirma que alrededor del
80% de todos los anuncios tienen textos deficientes. Por
ello es que los especialistas de agencias y de editoriales
recomiendan lo siguiente, basdndose en su experiencia
préactica:

Revisar las reglas tradicionales para los anuncios.
Familiarizarse con puntos de vista nuevos, los que
podrian ser decisivos parala efectividad de los anuncios.

El material necesario para € anuncio se deduce de la de-
manda de personal correspondiente en combinacion con la
descripcién del puesto de trabajo. El texto mismo del anun-
cio tiene que redactarse en forma sencilla y comprensible.
Desde e punto de vista legal, € anuncio pasa a ser en
caso de dudas parte constitutiva del contrato de trabajo
firmado. Por ello es que deben tomarse en cuenta desde un
principio las consecuencias que de ello se deducen. El con-
tenido del anuncio y las promesas que se hagau tienen que
estar fundamentadas.

Naturalmente deben de tomarse en cuenta una serie de
factores ademés del texto (por ejemplo: control sisteméatico
de la efectividad por intermedio de la evaluacion de los
anuncios en cuanto a su éxito, etc.); su mencién sin em-
bargo rebasaria el marco del presente texto.

Lista de chequeo

Al preparar € texto del anuncio hay que tomar en cuenta
los siguientes puntos antes de redactar el anuncio:

1. ¢A quién se busca? (Denominacion precisa de la
profesion) .

2. ¢Para qué actividad se necesita a solicitante? (Des-
cripcion clara del &rea de trabajo y de responsabili-
dades) .
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3. ¢Qué se ofrece? (Salario o sueldo, viaticos, vacacio-
nes, seguro socia, facilidades extraordinarias, posi-
bilidades de desarrollo y ascenso, horario de trabaj o).

4. ¢Qué conocimientos se exigen para ocupar en forma
Optima la vacante? (Capacitacion especializada, éxito
en trabajos previos, educacion escolar).

5. ¢Cuéndo se iniciard € trabajo en el puesto vacante?

6. ¢Qué informaciones deben darse sobre la propia em-
presa? LOs anuncios tienen que tener también un
efecto desde € punto de vista de las relaciones
publicas.

La seccién de anuncios clasificados no sélo es leida
por los que buscan trabajo, sino también por los
empresarios y personal directivo. En muchos casos
estas personas obtienen asi una informacion mas
precisa sobre la situacion econémica y la fuerza de
expansion de una empresa que por intermedio de
balances u otros informes. Por dlo indiquese e nu-
mero de empleados, importancia dentro del ramo, etc.

7. ¢Do6nde esta ubicada la empresa y dénde trabajara
la persona que se busca?

8. ¢Es necesario indicar la edad que se desea que tenga
e solicitante?

9. ¢Qué tipo de solicitud se desea? (Si fuese necesario,
enunmeracion de los documentos requeridos).

10. ¢A quién debe estar dirigida la solicitud?

Indicaciones generales

Existen puestos que pueden ser conceptualizados con una
palabra mientras que hay otros que exigen una descripcion
mas detallada. El que busque a alguien parala limpieza nada
tendra que afiadir. El que busque un ajustador mecanico
0 a un empleado comercial deberia afiadir una descripcién
lo mas informativa posible de la actividad correspondiente.
Para restringir € namero de solicitantes es apropiado que
ya aqui se indique que "los conocimientos en este sector
son premisa indispensable para la presentacién de solici-
tudes."

Las indicaciones sobre la edad y la capacitacion tienen que
pedirse en forma determinante, de manera que parezca no
tener sentido presentar una socilitud si no se cumple incluso
solo una de las condiciones. Naturalmente deben indicarse
también los margenes de tolerancia, por gjemplo: no mas
de 50 afos de ser posible, o incluso hastalos 55 afios.

Los anglo-sgjones consideran que un solicitante es desho-
nesto y por lo tanto inaceptable si presenta una solicitud
a pesar de que no cumple con uno de los requisitos plan-
teados.

Un anuncio bien puesto tiene que ser tanto atractivo como
desalentador. Los solicitantes poco calificados no deben
sentirse alentados por €.

Cuanto mas importante sea € puesto, menos sera la publi-
cidad que se le dé

Si bien e anuncio debe ser objetivo, no debe dar la im-
presion de que se trata de una simple compra de'cono-
cimientos, de experiencias y de mano de obra.

El idioma utilizado en publicacioues oficiales en € que se
evita cualquier sentimentalismo, y aquél empleado en los
anuncios sblo tienen en comun la gramatica.

Los textos de los anuncios, sin embargo, no deben estar em-
papados de sentimientos, pero es necesario que reflejen
cierto calor humano. El solicitante no debe tener la impre-
sién que sdlo se esta buscando una ficha nueva para com-
pletar € archivo del personal.

El texto bien pensado y comprensivo determinara s las
personas que se interesen por € son las adecuadas o nho.
Por €ello es que cabe preguntarse fundamentalmente cuéles
son los detalles que son de interés para € solicitado. Los
anuncios desconcertantes atraeran a muchos interesados;
sin embargo los éxitos asi obtenidos son sdlo aparentes.
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Lo que tiene validez para la publicidad en general, lo tiene
también para los anuncios. El solicitante debe creer que €
anuncio se dirige directamente a é, a pesar de la obje-
tividad que debe aplicarse; (es decir no: "nosotros somos...",
"nosotros queremos...", sino: Ha Ud. le espera...", "Ud. es
licenciado en ingenieria...").

En el caso de profesiones altamente calificadas no debe ha-
cerse referencia a varios puestos en un sdlo anuncio aunque
sean varios los que tengan que ocuparse; es decir por ejem-
plo no: "nosotros buscamos a varios analistas de siste-

mas...", sino: "Ud. tendra un éarea de trabajo interesante
sl cuenta con una capacitacion de analista de sistemas...".

Las funciones que debe cumplir e nuevo empleado deben
considerarse primero en forma independiente de la persona

gue se busca.

El valor del puesto, que debe estar bien definido, debe deter-
minarse claramente, para asi fijar los limites de las cornpe-
tencias y de las posibilidades.

Al formularse e anuncio debe pensarse ya en la forma y
en los criterios segun los que se ha de escoger a solici-
tante.

Una formulacion breve en un estilo de telegrama en deter-
minados casos puede ser tan correcta como con seguridad
es equivocado un estilo rimbombante. El redactor habil
tendra que encontrar una soluciéon intermedia entre esos
extremos.

En repetidas ocasiones se encuentran en los anuncios exi-
gencias que € antecesor solo pudo satisfacer parcialmente.
Por ello es que 6rdenes tales como: "debes; tienes..." son
rechazadas instintivamente. Los probables solicitantes creen
gue esas cosas deben sobreentenderse.

El redactor encontrard el texto adecuado facilmente s tiene
en cuenta lo siguiente: basta describir 1o que le espera a
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solicitante en € trabajo préactico de la empresa. Un anun-
cio debe incluir aquellos factores que le Ilamarian la aten-
cion a solicitante durante una visita a la empresa. No se
les puede describir en forma de broma a menos que la
broma tenga una causa justificada, con lo que pasaria a
ser una forma excelente para ganar a un empleado nuevo.

Al describirse e puesto que debera ocuparse deberian evi-
tarse formulas demasiado gastadas, tales como: buena re-
muneracioén, posicion de alta responsabilidad, etc. El anun-
cio se transforma de un test de la mentalidad del solicitante
a un test de la mentalidad de la empresa.

Muchos conceptos pueden ser denominados mas precisa-
mente. Existe un gran nimero de diccionarios de sinGnimos
en los que se encuentran palabras que dan justamente en
e clavo.

Queda en manos de la habilidad del redactor encontrar aque-
Ila palabra entre todas las que sean posibles, que exprese
mejor la idea que se quiere plantear.

El anuncio tendra poco éxito si faltan informaciones esen-
ciales. Finalmente cabe anotar nuevamente que es erroneo
creer que un gran numero de solicitudes es un éxito. Las
palabras de Parkinson dan en €l clavo: "todavia se desco-
noce tanto la desventaja que alberga un texto equivocado,
gue algunos jefes aun dejan publicar anuncios que atraen
a varios miles de solicitantes. Lo Unico que se puede hacer
es quemar ese montdn de papel y empezar desde €l principio.
Se hubiera podido ahorrar tiempo y se hubieran evitado
molestias s se hubiera reflexionado antes de publicar €
anuncio."

5) Entrevistas de presentacion

El solicitante no debe tener la impresion que la presenta-
cion y la contratacién se transforman en una carrera con
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obstaculos a través de la burocracia administrativa de una
empresa.

Durante diversas conversaciones COn solicitantes se le in-
formé a autor que las entrevistas de presentacion eran
impersonales y perfeccionistas incluso en las empresas me-
dianas y pequefias. He aqui un ejemplo:

Situacion real/cita para la entrevista

Una persona interesada presenta una solicitud en base a un
anuncio. Después de algln tiempo recibe una carta de la
secciéon de personal de la empresa en cuestion. En ella se
le indica que llame a un determinado numero de teléfono
para coordinar una cita para la entrevista de presentacion.
Contento de -establecer € primer contacto procede a |lamar
por teléfono. Le contesta la central telefonica de la em-
presa. El hace alusion a la carta de la seccion de personal.
Entonces se le comunica con esa seccion. Le contesta un
encargado y éste le dice que lo comunicara con € jefe de
personal ya que aquél es € responsable.

Una vez que se le comunica, le pide la secretaria del jefe
de la seccidn de personal que espere un momento hasta que
se le haya comunicado con € jefe. El jefe del personal le
saluda. Luego oye cémo € jefe le pide a través dd inter-
comunicador a encargado que le traiga los expedientes
correspondiente. Esto demora algun tiempo, puesto que ob-
viamente la solicitud se encuentra entre muchas otras. Por
fin se llega a concretar una cita.

En muchos casos se afadi6 que este procedimiento se alargé
aln mas porque se intentd acordar inmediatamente una cita
con € jefe de la seccion en la que estaba la vacante.

Tal procedimiento tiene como consecuencia que lag |lamadas
telefénicas demoran 10 minutos. Asi e solicitante puede
estar ya disgustado por los costos bastante considerables
gue tiene que cubrir.

En muchos casos nos encontramos. ante procedimientos
igualmente complicados durante la entrevista de presenta-
cion y, en ciertos casos, también durante la contratacion
misma.

Situacién real/presentacion y contratacion

El solicitante se presenta ante el portero. Este le pide que
egpere un momento. El portero informa a la seccion de
personal. Se le indica una oficina en la cual tiene que pre-
sentarse. Una vez ahi la encargada le pide que espere un
momento hasta que haya llamado al jefe del personal. Se
le pide que pase a la antesala del despacho del jefe de
personal y se le ofrece que tome asiento. Puede suceder
ahora que € encargado traiga e expediente con los docu-
mentos de la solicitud. No es dificil darse cuenta que €
jefe del personal apenas estara preparado para la entre-
vista.

El jefe del personal lo recibe y se realiza la entrevista de
presentacion; después le pide que vaya a buscar a jefe
de la seccion correspondiente. Una vez ahi se le pide que
tome asiento en la antesala hasta que comienza la entre-
vista. El jefe de la seccion conversa brevemente con € y
luego le dice que vaya a hablar con €l jefe de grupo, puesto
gue éste sera su superior inmediato. Por lo tanto le pide
gue se presente en otra oficina. El jefe de grupo conversa
sobre asuntos técnicos con é y a finalizar le pide que
nuevamente vaya a buscar a jefe de seccion. Este se en-
carga de informar a jefe del personal sobre e resultado
de la entrevistay le pide a interesado que vaya huevamente
a laoficina del jefe del personal. Ahora e jefe de la seccion
de personal le pide que se someta a un test. Agrega que
ese test se realiza en otro cuarto. Al terminar e test se le
pide regresar a la oficina del jefe del personal. Después
de un breve tiempo de espera en la antesala, se entabla una
segunda conversacion con € jefe del personal negocian-
dose € sueldo y se le pide que pase a la oficina dd en-
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cargado para que ali le paguen los viaticos. El encargado
hace la suma total y rellena una orden de pago y le pide
gue vaya con esa orden a la caja de la empresa en la
planta baja para que recoj a su dinero.

Después de haber recibido su dinero el interesado, comple-
tamente enervado, se va para nunca mas volver puesto que
en base a lo acabado de ver sacard sus conclusiones sobre
la forma de trabajar de la empresa.

Si se llegase a un acuerdo ya con € jefe de la seccion de
personal y ambas partes estuvieran interesadas en firmar
un contrato de trabajo, puede ser que € interesado se en-
frente a un sistema de division de trabajo perfecto que
hubiera generado la envidia de cualquier especialista:

— Presentacién ante el encargado de la seccién de per-
sonal, €l cua registra todos los datos de importancia
para la contratacion;

- examen por parte de un médico contratado;

- presentacion ante el médico de la empresa;

- regreso ante e encargado de la seccidon de personal,
quien lo manda a la seccién de fotografias para que
se deje hacer una tarjeta de identificacion;

- presentacion ante € jefe de la seccion técnica, € cua
le indica cuando y donde empezara a trabajar;

- entrevistafinal con € jefe de la seccion de personal,
el cua le desea un comienzo afortunado de su tra-
bajo y antes de ello un buen viaje de regreso a su
casa.

Durante todo este procedimiento ha saludado a 8 o 10 per-
sonas, ha entrado en 10 o 14 oficinas y s no esta com-
pletamente confundido por todos los nombres, etc., habra
podido observar como estan repartidos los simbolos del
status jerarquico en la empresa.

Un especialista en asuntos de personal ingenioso podria
decir que de ese modo se queria examinar a solicitante
para ver si se podia adaptar rapidamente a la situacion.
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Sin embargo esa capacidad de adaptacion deberia ponerse
de manifiesto méas bien durante la entrevista de presenta-
cién por intermedio de una técnica de interrogatorio habil.
Asi especialmente se evitard una frustracion total de soli-
citante, Algunos lectores creeran que esta descripcion de
la situacion real es sumamente exagerada. Pero antes que
se olviden del asunto diciendo "en nuestro caso eso es im-
posible", seria oportuno que analicen criticamente el pro-
cedimiento que se sigue en € caso de entrevistas de pre-
sentacién en la propia empresa.

Situacion prevista

1. Antes de hacer la invitacién para la entrevista deben
proponerse varias fechas y debe concedérsele a solicitante
e tiempo suficiente como para que se exprese por escrito
escogiendo la fecha que de las alternativas mas le con-
venga. Si se pide que € solicitante que vive en otra ciudad
Ilame por teléfono, hagaselo indicando que los gastos por la
Ilamada telefénica corren a cargo de la empresa. Asimismo
debera indicarse que se retribuiran los gastos.

2. Decirle a portero dénde deben presentarse los solicitan-
tes. Debera nombrarse directamente a interlocutor, es decir,
primero a jefe de la seccion de personal.

3. Después de terminarse la entrevista en la seccion de
personal se sumard a las conversaciones € jefe de la sec-
cion técnica. Si fuese necesario, se mostraran las areas
de traba) o; entonces €l jefe de seccion lo acompafiara du-
rante la visita. Durante esta visita habra oportunidad de
hablar sobre mas asuntos técnicos.

4. El jefe de la seccion técnica acompanara al solicitante
de regreso hasta la oficina del jefe del personal. Este en-
tonces se encargard de negociar concretamente sobre €l
sueldo después de haberse puesto de acuerdo con € jefe
de la seccion técnica en hacerle una oferta a solicitante.
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Es recomendable que tanto € jefe de la seccion de personal
como el jefe de la seccion técnica rellenen un formulario
de valorizacién para que se basen en criterios uniformes.
Este formulrio ya ha probado tener mucho éxito en la
practica.

El jefe de la seccion de personal le pide telefénicamente
a encargado correspondiente que recoja en su oficina los
recibos de los viaticos y que tramite e asunto de tal forma

que el solicitante simplemente tenga que cobrar el dinero
y firmar € recibo.

5. Si fuese necesario completar la valorizacion hecha por
parte del jefe del personal y por la del superior técnico
por intermedio de un test, debera explicérsele ampliamente
al solicitante el sentido de tal procedimiento. El encargado
correspondiente debe recoger a solicitante para que este
haga € test y lo acompafara de regreso hasta la oficina
del jefe de la seccion de personal.

6. En caso de que en la empresa se suela someter a los
candidatos a un examen ante el médico dela empresa para
verificar su aptitud fisica, entonces es indispensable que
se planifique bien e tiempo. Puede ser que sea suficiente
gue el interesado se someta a examen meédico en € lugar
en e que esté domiciliado o puede ser posible también que
el examen se redlice en los primeros dias de trabajo.

7. En muchos casos se le enviara a interesado una ficha
de personal antes de la entrevista de presentacién, pidién-
dosele que la llena y la traiga consigo. De esta forma no
es necesario que € interesado esté presente durante la tra-
mitacion de formalidades.

8. Todos los demas tramites administrativos que exijan la
presencia del nuevo empleado y la visita ante e consejo de
trabajadores de la empresa, pueden hacerse durante los
primeros dias de trabajo.

En e caso de empleados de grupo, con salarios en tarifas
menores, debe restringirse ain mas la tramitacién. En este
caso por lo general, es suficiente que el encargado de la
seccion de persona redlice tanto la entrevista de presenta-
cién como la de contratacion y que se encargue de las
formalidades de la misma

Ampliacién del trabajo, enriquecimiento del mismo

Esta situacién prevista de una contratacién, descrita ante-
riormente, no solo tiene la finalidad de evitar la frustra-
cion del solicitante; e encargado de la seccion de personal
también realiza sus tareas con mayor interés que si solo se
le permite encargarse de funciones parciales. Lo que se
sobre entiende en el caso de empresas pequefias se esta
imponiendo ahora también en empresas medianas y gran-
des. El trabajo de los encargados técnicos es ampliado vy
enriquecido por intermedio de tareas adicionales. En em-
presas en las que antes existia una subdivision de trabajo
estricta, se procedi6 a la adjudicacion de determinadas
areas adicionales especiales a los encargados de la seccion
de personal. (Asi por ejemplo quedan a cargo de las areas
comerciales). En estas areas caben dentro de las responsa-
bilidades de los encargados las entrevistas de presentacion,
las contrataciones, e cuidado del personal (informaciones
en asuntos sobre contratos colectivos, etc.) y también las
tareas administrativas, tales como la tramitacion de los
expedientes del personal.

Los empleados de la empresa tienen la certidumbre de ser
atendidos por "su" encargado de personal a surgir cual-
quier duda. Si € encargado es habil, puede surgir una rela
cién de confianza poco comun.

En una organizacion de este tipo € encargado puede dedi-
carse més intensamente a los asuntos especiales que surjan
en los sectores que estén bajo su responsabilidad. De esta
manera podra comprender los problemas mejor y mas ré&-
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pidamente. Lo mas importante sin embargo es que conoce
personalmente a la mayor parte de los empleados de su
sector, lo que puede profundizar ain mas realizando su
trabajo directamente "en e lugar" en e que trabaje €
empleado correspondiente. Si se realiza una especializacion
deshumanizada, la seccion de personal sélo serd considera-
da un ma inevitable. Esto contribuye a la formacion de una
mala reputacién, lo que esta en contradiccion con € ohje-
tivo de una gran productividad por intermedio de emplea-
dos satisfechos.

6. Los test

Una encuesta realizada en diferentes empresas grandes de-
mostré que la mayoria no emplea los test para seleccionar
a los solicitantes. Solo se les utiliza frecuentemente en e
caso de aprendices, de personal del servicio externo y en
el de especialistas. Si bien durante los Ultimos afios se
puede observar un determinado aumento en la utilizacion
de los test para seleccionar candidatos para puestos direc-
tivos, cabe anotar que muchas empresas siguen prefiriendo
€l dudoso método del estudio grafoldgico.

Al rechazar los test se argumenta en parte que lo decisivo
es la experiencia profesional, ya que de ella se pueden
deducir de la mejor forma las aptitudes y las caracteristicas
del solicitante. Sin embargo, a argumentar asi se pasa por
alto que la sicologia moderna busca las estructuras espe-
ciales que son caracteristicas para determinadas personas.
Ellas se ponen de manifiesto a través de los test. El test
tiene la finalidad de demostrar cuéles son las limitaciones
y capacidades individuales, cuédles son las tendencias previ-
sibles y cuéles no. El test debe ser una especie de prueba
aleatoria para estudiar las caracteristicas individuales y los
aspectos del carécter.

Los test deben ser 1o mas objetivos posibles. Sélo asi tienen
ventajas reales para la empresa y e solicitante. Si se les
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realiza a tiempo pueden servir de ayuda para evitar errores
gue se pueden cometer posteriormente en el trabajo coti-
diano. Por lo general es recomendable que los test sean
realizados y evaluados por un especialista (sicélogo). Sin
embargo ya existen hoy en dia una serie de test que pueden
ser evaluados esqueméaticamente por cualquiera.

Se hace la diferencia entre los test de aptitudes, los que
tratan de determinar la existencia de ciertas aptitudes
(memoria, capacidad y concentracion, talento técnico) vy
los test de personalidad, los que brindan informaciones so-
bre las peculiaridades del caracter del ser humano; sobre su
voluntad y su capacidad de adaptacion social. El siguiente
cuadro incluye una recopilacién de los posibles test:

test

taet de, teat de
peiggng aptitud

test con
plejon B
caracter

[tect de con
nocimientos

< aptitude:r

teet sBpecla—

les de apti-

tuden \
Fiest de pruebaz de
rendi-

teot de 5i- teat de
cologin del inteli-
subcancliante Sencia

¢t de ap-
titud de lm
parecnalidad

[test de
actitud
bt |

test de coo-

portemiente trabaje

7. Andlisis de decisiones

Si son varios los que presentan su solicitud para ocupar
un puesto, entonces la decision sobre la seleccién resulta
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especialmente dificil. En muchas oportunidades sucede que
en caso de haber varios solicitantes del mismo nivel resulta
elegido agquél que uno recuerda mejor.

Errores de valorizacién

Este "criterio de seleccion”, tal como lo demuestra la ex-
periencia practica, es sumamente peligroso puesto que es
influenciado por efectos de superposicion y de deformacién.
En muchos casos surgen diferencias de opiniones entre la
seccién especializada y la de personal porque s bien se han
examinado minuciosamente los documentos en forma sepa
rada, no se hizo una comparacion exacta. Tanto € superior
técnico como € jefe dd personal tienen procedimientos
propios para apuntar sus valorizaciones.

Comparacion entre lo real y lo previsto

Por €llo resulta ventajoso preparar una hoja de decisiones,
especialmente s se trata de personal calificado. En ela se
incluyen las facultades deseadas, las que son entonces com-
paradas con la situacion real del solicitante. EIl esquema de
una hoja de decisiones que aparece a continuacién, es tan
general que se le puede utilizar para diferentes puestos.

En la columna de lo deseado deben indicarse con una cruz
los criterios que sean de relevancia para e puesto que se
ha de ocupar. Exclusivamente estos puntos son los que se
utilizaran para hacer las comparaciones de las entrevistas
de presentacion.

Criterios de valorizacion
Los Unicos criterios de valorizacion que por regla general

se mencionaran son los que se deducen de los documentos
o los que se ponen de manifiesto durante la entrevista de

presentacion. En estos casos habra que verificar cuidadosa-
mente s se han de incluir en e catdlogo caracteristicas
ubicadas en € area limite entre la constatacion objetiva
y la vaga interpretacion subjetiva. Esto luego sera tratado
mas minuciosamente en base a un egemplo. Ademas debe
especificar se qué exigencias son consideradas precondiciones
minimas de acuerdo a los documentos presentados (por
gjemplo: aprendizaje, 5 aflos de experiencia, etc.).

Prioridades

El siguiente paso es € del establecimiento de prioridades
para cada uno de los criterios. Lo mas adecuado es partir
de una prioridad maxima equivalente a 10 puntos. Cada uno
de los criterios obtiene un porcentaje de prioridad de acuer-
do a su importancia. Resulta ventajoso coordinar el estable-
cimiento de prioridades con € superior técnico correspon-
diente para que no surjan discrepancias a hacerse' pos-
teriormente las comparaciones. Es recomendable también
calificar con puntos los documentos presentados, antes de
realizarse la entrevista. La nota calificativa mas alta de-
beria ser 5, equivalente a "muy bueno”, y la méas baja 1,
equivale a " poco satisfactoria” .

Las cifras de las notas calificativas son multiplicadas en-
tonces con los puntajes de prioridades correspondientes. La
suma total de las notas multiplicadas por la prioridad del
criterio es la que a fin de cuentas establece e orden de
los candidatos.

Ejemplo:

Elcuadro que aparece mas adelante se refiere a la seleccion
de un jefe del servicio mecanografico central. Algunos de los
datos de los criterios previstos ya fueron incluidos (monto
del sueldo, etc.) en calidad de premisas minimas (obligato-
rias). Si no se cumplen, e candidato sera rechazado desde
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ANALISIS DE DECISIONES PARA EL PUESTO: JEFE DEL SERVICIO MECANOGRAFICO

Lista de lo previsto

Indiquese con

Escuela: secundaria

Capacitacion de oficina de més
capacitacion:

Experiencia profesional: minimo 5 afios

Experiencia en & ramo:

Forma de la solicitud:

Certificados:

Curriculum vitae

Test: dictado

Recomendaciones:

Sueldo méaximo: 2500

Inicio del trabajo: 1.4.

Impresion durante la entrevista de
de presentacion:

- Apariencia externa
Expresion idioméatica

- Captacion

~— Pensamiento sistematico

- Perseverancia

—- Voluntad de meorar

- Sociable

- Capacidad de negociacion

~— Entusiasmo

- Capacidad de combinar

- Actitud frente a la critica
Equilibrio siquico
Confianza en si mismo
Actitud creativa
Capacidad de organizacion
Conocimientos de idiomas
Habilidad manual
Capacidad de direccién

Suma:

Orden

X lo que
corres-  Prio- Nombre Nombre Nombre Nombre Nombre
panda ridad nota Miller
X lo que Schmitz Schneider Keller Schulze
< -e -
X 3 x% o "3 % 3
LI 8k aq L LN LI
z 827 e B2 7 &2 Z 52 2 Ko
X 5 4 20 3 15 3 15 5 25 4 20
X 10 3 30 4 40 5 30 2 20 5 50
X 6 5 3 2 6 5 15 1 3 1 3
X 3 1 10 3 8 4 8 3 6 5 10
X 2 5 40 3 30 5 50 3 30 5 50
X 10 4 16 3 12 5 20 4 16 4 16
X 4 4 50 3 30 3 30 3 30 5 50
X 10 5 3 2 2 4 4 1 1 1 1
X 1 3
X OK OK OK OK
X OK OK 1.6. OK
X 3 9 5 15 4 12 5 15 4 12
X 4 4 16 5 20 4 16 2 8 5 20
X 4 2 8 3 12 5 20 3 12 3 12
X 4 3 12 3 12 4 16 3 12 3 12
X 5 4 20 5 20 4 16 4 16 3 12
X 5 4 20 3 15 5 25 2 la 3 12
X 4 1 4 2 8 4 16 2 8 4 16
X 3 3 9 3 9 4 12 3 9 5 15
X 4 3 12 4 16 3 12 3 12 5 20
X
X 4 2 8 3 12 4 16 3 12 3 12
X 5 3 15 2 la 4 20 2 15 5 25
320 316 403 284 380
3 4 5 2




un principio. Asi por egjemplo puede ser que la fecha del
inicio de las labores sea una precondicion obligatoria. En
e ejemplo dado entonces tedricamente hubiera sucedido
gque la solicitante Schneider hubiera tenido que ser des
cartada desde un principio, puesto que sélo puede empezar
a trabajar en la empresa a partir del L? de agosto. En
el caso del gemplo sin embargo, la fecha del inicio de las
labores s6lo tiene una importancia secundaria. La distri-
bucion de notas en cuanto a los requisitos exigidos depen-
di6 de la calidad de los documentos presentados. Durante
la entrevista se tuvieron en cuenta los criterios anotados
en la columna de lo previsto.

Limites del método

Algunos de los criterios indicados no dejan de tener sus
problemas. Esto es cierto especialmente en lo que sefiere
al de las capacidades de direccién. Este criterio en realidad
juega un papel importante en e puesto que esta vacante.
Sin embargo resulta dificil verificar las aptitudes de direc-
cion reales ya durante la entrevista de presentacion. En este
campo las preguntas solo permiten obtener una nocién sobre
conocimientos tedricos ("¢ Qué haria Ud. s. ..1"). Por dlo
es que € puntaje de prioridad en este caso no es tan alto
como debiera serlo por la importancia que tiene € criterio.
Todos los demas criterios pueden ser valorizados en forma
relativamente sencilla durante la entrevista de presentacién.

De acuerdo a la suma de los nimeros, la solicitante Schnei-
der seria € candidato que deberia tomarse en cuenta
primero.

Comparaciones
Después de haberse llenado el formulario también por €

superior técnico, puede tomarse una primera decisién en
base a la comparacion de las valorizaciones. De este modo

la seccion de personal y €l superior técnico tienen una base
comun para sus deliberaciones. Sin duda alguna, las discu-
siones sobre la seleccién se podran llevar a cabo en forma
mas objetiva en base a cada uno de los criterios que s
ambos sdlo tienen un concepto vago en cuanto a la seleccién
adecuada. Es recomendable también que este analisis de
decisiones le sea presentado ademas a consgjo de traba-
jadores de la empresa. Asi este tiene la posibilidad de veri-
ficar la correcciéon del procedimiento de la seleccion.

8. Licitacion interna de puestos vacantes (ejemplo)

Las licitaciones internas de puestos vacantes tiene la fina-
lidad de mostrarles a nuestros empleados & mercado de
trabajo interno de la empresa brindandoles asi, en la me-
dida en que sea posible, la oportunidad de ascender profe-
sionalmente dentro de la empresa. La licitacion tiene la fi-
nalidad de promover la iniciativa propiay la movilidad de
nuestros empleados. Se espera que los superiores por una
parte insten a los empleados de buen rendimiento a que
participen en las licitaciones y que por la otra aprovechen
las ventajas que les ofrece este sistema para cubrir su
propia demanda de personal.

Las siguientes directrices son las que deben aplicarse a
hacerse licitaciones internas de puestos vacantes:

1. La ocupaciéon de puestos de trabajo vacantes queda en
manos de la seccion de personal en cooperacion con las
secciones técnicas. Ella es la que se encarga de determi-
nar los puestos que se someteran a la licitaciéon inter-
na, después de haberlo coordinado con el consejo de
trabajadores de la empresa.

2. La licitaciéon se hace por intermedio de un suplemento
en larevistade la empresay por un apunte en la pizarra.

3. La licitacion interna contiene lo siguiente:

- Seccion que tiene la demanda;
— denominacién del puesto vacante:
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-- resumen de las tareas;

— probable remuneracion;

- capacitacion exigida (estudios, experiencia);

— fecha del cierre de la capacitacion;

Todos los empleados que durante los dltimos 12 meses
hayan cumplido con una misma funcién, tienen el dere-
cho de participar en la licitacion.

Las solicitudes deben serle enviadas a la seccion de per-
sonal. Su recibo le sera confirmado a solicitante. Si no
se cumpleu con las premisas publicadas en la licitacién
(experiencia, capacitacién) y si normalmente no se les
puede cumplir tampoco por intermedio de cursos de per-
feccionamiento, entonces se tendra que rechazar la so-
licitud.

Si son varios los candidatos que sean aptos para ocupar
la vacante de la licitacién, entonces la seccion de personal
deberarealizar un examen de aptitud. El solicitante ser&
informado a respecto por intermedio de la carta de con-
firmacion que le envie la seccion de personal.

La forma y €l contenido de los examenes de aptitud
seran definidos por la seccion de personal en coordina-
cion con la seccion técnica en la que esté la vacante y
con €l consgjo de trabajadores de la empresa. La seccion
de personal.se encargard de comunicarle a solicitante
€ lugar y la fecha

S los solicitantes 1o deseasen explicitamente, sus soli-
citudes se tramitaran confidencialmente. En esos casos
los examenes de aptitud se realizaran fuera de las horas
de trabajo. Los examinadores estan obligados a respetar
el caréacter confidencial. La correspondencia se enviara
a domicilio del solicitante.

El examen de aptitud tiene la finalidad de restringir €
namero de solicitantes. El superior técnico realizara con
los que queden ya sea entrevistas individuales o en gru-
pos conjuntamente con un responsable de la secciéon de
personal, para asi obtener una impresion personal y ve-
rificar posteriormente cua de los solicitantes podra ser
propuesto para ocupar la vacante. Esta propuesta debe
hacerse de acuerdo a nuestras directrices de seleccion,

0.

10.

11.

La seccion técnica le comunica a la seccién de personal
el nombre del solicitante propuesto. La seccion de per-
sonal se encargara de:

- informar a consgjo de trabajadores de la empresa
presentandole las demas solicitudes y obtener su
aprobacion;

- avisarle a solicitante escogido y notificar a su sec-
cion;

- rechazar a los demés solicitantes.
La seccion de personal se encarga de coordinar la fecha
del traspaso con la seccién de la vacante y con la que
cede a trabajador. El traspaso se hace a mas tardar en
la fecha en la que entraria en vigencia una renuncia
planteada por el trabajador de acuerdo a lo establecido
en €l contrato colectivo.
El traspaso interno en la empresa no esta relacionado
directamente a un aumento salarial. Ha de preverse un
"tiempo de prueba” de tres meses en € puesto nuevo,
durante € cual tanto la seccién como € trabajador pue-
den verificar s la decision fue correcta. La probable
adaptacién del sueldo a las exigencias mayores plantea-
das por e nuevo puesto, Serealizara de acuerdo a con-
venio colectivo.

A modo de resumen se podria decir lo siguiente sobre la
licitacion interna:

1

Es mucho menos costosa que el reclutamiento de perso-
nal externo. El empleado que ya esta familiarizado con
la empresa estara a la altura de las exigencias de sus
nuevas actividades mas rapidamente que alguien que
venga desde fuera.

Los cambios esporédicos generan determinada movilidad
y merman la "ceguera profesional” .

Tiempos de trabajo en blanco, ta como surgen por va
caciones, enfermedades y renuncias pueden ser supera-
dos mas facilmente por intermedio del reclutamiento in-
terno. Asi se puede garantizar mejor un rendimiento
lo méas constante posible.
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EL PAPEL DE LAS EMPRESAS PUBLICAS EN EL
DESARROLLO SOCIOECONOMICO DEL PAIS

Alberto VELASCO GONZALEZ

El pais atraviesa por un periodo de transicién que parece
decisivo para nuestro futuro econémico, politico y social.
Las limitaciones de un modelo que buscaba el crecimiento
por € crecimiento mismo y que hacia de la modernizacion
un fetiche resultan ya evidentes. Pero € modelo del futuro
apenas empiezaa ser esbozado, por lo que el debate sobre las
lineas de estrategia y politica de desarrollo que habremos
de seguir imprime a la vida naciona cierto sello contra-
dictorio.

Uno de los puntos centrales que se desahogaron en la ba
talla entre las antiguas y las nuevas formas de concebir la
vida econdémica ha sido, sin duda alguna, €l papel del Estado
en la economia

La economia mixta constituye la respuesta histérica de
nuestra carta magna a la tesis liberal ortodoxa, para €

ALBERTO VELASCO GONZALEZ, ¢s Actuario
graduado en la Facultad de Ciencias de la Uni-
»ersidad Nacional Auténoma de México; obtuvo
una maestria en administracion de emgpresas en la
Universidad de Columbia, ¥ ha sido Cuonsejero de
dirersos Jrganismos y Empresas Paraestatales ta-
les como: Productos Pesgueros Mexicanos, Insti-
tuto Mexicano del Café, Comision Nacional del
Cacao, Comisién Nacional del Maiz para € Con-
sumo Humano, Astilleros Unidos y otras.

Ha sido Director General de Qperacidn y Dese-re-
Uo de Qrganismos y Empresas del Sector Paraes
tatal de la anterior Secretaria del Patrimonio Na-
cionai; Director de Administracién s Control del
Complejo Industrial Sahagin hasta € afio de
1978, en que pasé a formar parte de la Oficina de
Asesores del Presidente de la Republica.

efecto de asegurar la participacion del Estado como rector
del proceso de desarrollo compartido. El desarrollo sblo
puede sostenerse o asumirse con base en una estructura di-
namicay eficiente y adquiere sentido cuando la ética socia
lleva a la distribucion de sus beneficios.

El impulso a progreso de la estructura social y econdémica
de la nacién, orientado hacia formas de convivencia mas
justas; una distribucién equitativa del ingreso; las mayores
oportunidades de empleo en condiciones de alta productivi-
dad y de remuneracion; la seguridad social y educacion
para |0s mexicanos, y la reduccion del colonialismo externo
gue se manifestaba no solo en lo tecnoldgico y 10 econd-
mico, sino también en lo cultural, no esni puede ser privativo
de una clase o grupo cualquiera que este sea, ya que care-
ceria de una viaién integral de la problematica del pais;
del conocimiento de las circunstancias internacionales que
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conforman € mundo contemporaneo; de la organizacién, de
la capacidad y de la concepcion filoséfica que parte de las
mayorias, con objetivos muy definidos, en busqueda de su
bienestar.

Los instrumentos tradicionales de politica econorruca de
desarrollo, en consecuencia, no han sido suficientes para
cumplir las obligaciones que tiene e Estado en la sociedad
moderna, por imperativo constitucional en nuestro caso, co-
mo responsable principal del desarrollo y depositario de la
soberania que radica en el pueblo.

A nadie escapa ya el hecho de que el mero crecimiento eco-
némico a que condujo la expansion de la industria en €
marco interno, dentro del modelo que adoptamos en €
curso de las Ultimas tres décadas, no trajo por si mismo
como resultado, e desarrollo con justiciaa cual aspiramos.

Con un elevado costo, en términos de interés social, se
construyé una base productiva de naturaleza dinamica;
pero se mantuvo & pesar de €ello la estrechez del mercado;
se favorecio la concentracion de la riqueza; el propio desen-
volvimiento industrial sufrié acentuadas deformaciones y
se ocasiond un grave deterioro a sector agricola, entre otras
causas, por € estimulo a la inversién privada en enclaves
urbano-industriales.

No existen indicadores por otra parte, de que hubiera dis-
minuido la dependencia del exterior, aunque varié en sus
manifestaciones;, se debilitdo el control nacional sobre los
procesos de asignacion de recursos y de toma de decisiones
en materia de produccion, y se agravaron las tensiones
sociadles a no encontrar soluciones a las demandas y nece-
sidades planteadas, ni tampoco encontrar las vavulas de
escape necesarias.

El Estado, como depositario de la voluntad del pueblo y
como agente dinamico del cambio, ha emprendido una reo-
rientacion de sus acciones, incluyendo la implantacion de
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una gran variedad de instrumentos de politica economica
gue no pretenden dar Unicamente soluciones a problemas de
caracter coyuntural, sino que estan orientadas a la consecu-
cion del desarrollo equilibrado actual, cuando menos para
los préximos 10 a 15 afios, y a incrementar las posibilidades
de una vida comunitaria mas gigna.

Como servidor publico y como persona interesada en los
asuntos nacionales, me es grato e hecho de que en los
centros de ensefianza superior, como éste, exista una legi-
tima preocupacion por los problemas del Estado y de la
politica. Ta preocupacion, asi lo considero, no es casual.
Por € contrario, obedece a causas profundas que habria
que localizar a lo largo de todo € trayecto que ha recorrido
nuestro pais, y que aun transita, en busca de su verdadero
desarrollo como nacién econdémica y politicamente indepen-
diente. De la misma manera, no es causual tampoco, que
esa preocupacion se avive y generalice en momentos par-
ticularmente dificiles como los que actualmente afrontamos
los mexicanos. Y las cosas se presentan de este modo, por-
gque precisamente en situaciones de crisis, de dificultades
financieras, de inflacion, de desempleo, € interés general,
colectivo, e interés de la sociedad, de la nacién como un
todo, esto es, € interés publico, tiende a ser afectado y
lesionado con mayor dureza. Esta afectacion generalizada
plantea la necesidad de que e Estado intervenga en las
actividades econdémicas con e fin de preservar el interés
naciona que é representa.

De esta manera, €l intervencionismo estatal, no podria con-
siderarse, sin incurrir en error, como € producto de la
apreciacion subjetiva, caprichosa, de un gobernante o de
un determinado grupo socia. Seria mas preciso y correc-
to explicarlo como €l resultado de la existencia de nume-
rosas y complejas necesidades publicas que reclaman im-
periosamente ser colmadas mediante la adopcion de medidas
economicas. Asi, en el imperativo de satisfacer estas nece-
sidades, para garantizar en Ultima instancia la paz y jus-
ticia sociaes, es donde habria que ubicar, en todo caso, la
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causa esencial que a impulsado al Estado Mexicano y en
general a todos los Estados, a intervenir en la economia.

Por eso es que considero de gran trascendencia la preocu-
pacion que ustedes muestran a convocar y organizar este
tipo de reuniones. El administrador publico precisa de una
conciencia social; de interesarse en la problematica de nues-
tro tiempo, y de actuar como agente de cambio hacia la
integracion de una sociedad justa que a partir del respeto
a la dignidad y a la libertad del hombre, nos proporcione,
conforme a las aspiraciones que se han puesto de relieve en
este evento, altos niveles de bienestar compartido.

El administrador publico, cualquiera que sea € ambito de
su egjercicio, formado en disciplinas que algunos autores
han calificado de "direccion social", no puede ser ajeno a
la responsabilidad que le toca asumir a Estado, por im-
perativo constitucional, de regir e impulsar € desarrollo
armonico e integral.

Antes de pasar a comentar propiamente, el papel que juegan
las empresas del Estado en el dificil proceso de nuestro de-
sarrollo, me voy a permitir presentar algunos ateceden-
tes que nos pueden ilustrar sobre la evolucion que ha
tenido e intervencionismo estatal, ya mediante la estati-
zacion de ciertas empresas como a través de la nacionaliza-
cion de actividades productivas completas.

A nivel mundial, en efecto, s se hace un breve repaso de la
historia de la actividad econémica, se pueden descubrir en
ella numerosos elementos indicadores de la presenciay par-
ticipacion del Estado en la produccion, distribucién e inter-
cambio de bienes y servicios. En la antigiedad podremos
localizar algunos gérmenes de este tipo de intervencionismo
en las tierras destinadas para el sostenimiento exclusivo de
los funcionarios y servidores publicos, asi como en la cons-
truccion de caminos acueductos y otras obras publicas
planeadas, organizadas y ejecutadas por € aparato estatal.
Asimismo, tendriamos el caso del monopolio de la cera para

conservacion de las momias, dccretauo por el Estado Egipcio
y la manufactura de gobelinos, estatal también, durante €
reinado de Luis XIV. Posteriormente, en Europa, durante la
segunda mitad del siglo XIX y principios del XX, se
produce toda una serie de estatizaciones masivas de em-
presasy actividades econdmicas como los bancos de emision,
el transporte ferroviario, maritimo y aéreo; se decretan los
monopolios del alcohol, los cerillos, € tabaco, etcétera. Pero
es basicamente a partir de la'segunda década del presente
siglo que € intervencionismo estatal edquiere mayor fuerza
y relevancia en e conjunto de las economias nacionales.
En Francia, Inglaterra, Austria, Alemania, Espafia, Bélgica,
Italia, se nacionalizan o estatizan, segun se trate de toda
la actividad o bien de una empresa, las minas hulleras, los
combustibles, € transporte aéreo, € crédito, la electricidad,
los seguros, € gas, € suministro de algodon, € hierroy €
acero, etcétera.

Como se puede observar, € intervencionismo de Estado no
€es privativo de un pueblo, continente o pals, ni tampoco se
da en una época o etapa histérica determinada. Ha sido
una necesidad imperiosa impuesta por el propio curso de
la realidad de cada nacion.

Sin embargo, s los antecedentes de la intervencion econé-
mica del Estado como hecho meramente econémico son
bastante remotos, no sucede lo mismo con la historia de
la legislacion a este respecto. Es hasta una época relativa-
mente reciente en que las exigencias de la intervencion
Estatal como postulado econdmico, politico o social, Se em-
piezan a traducir en actos legislativos concretos y claros.
y es precisamente con la elaboracion de nuestra Constitu-
cion del 5 de febrero de 1917, en la que por primera vez se
plasmas juridicamente las ideas y objetivos de la inter-
vencion Estatal en la economia. En este sentido, ge puede
afirmar que nuestro pais es sin lugar a dudas, precursor
del intervencionismo econémico del Estado.

Fundamentalmente el articulo 27 Constitucional, -pero no
solamente-, establece las bases para una nueva estructura-
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cion de la vida econormca y socia del pais en la que el
interés colectivo, nacional, es prioritario y la propiedad
privada, derivada de la nacién y sujeta a su control, debe
cumplir una funcion social.

En sus principios bésicos la Constitucion de 1917 esta-
blece que e desarrollo econdmico debe estar fincado en un
claro predominio del interés popular y nacional sobre €
particular extranjero, siendo responsable fundamental de
este proceso € Estado como instrumento de la soberania
que radica en € pueblo. EI Estado es € representante in-
discutible de la voluntad mayoritaria de los ciudadanos y
como tal es el que debe cuidar y proteger € interés publico.
El Congreso Constituyente dgj6 asentado, a la par que la
inviolabilidad de determinados derechos individuales, la
limitacién de los mismos cuando estos entraran en chogue
con los intereses de la comunidad nacional.

Este imperativo cobra mayor vigencia en la medida en
gue la crisis del sistema econdmico internacional que se
traduce en la inestabilidad de los factores econémicos, en
la imposibilidad de prever con cierta seguridad su evolu-
cién y en la adopcion de medidas proteccionistas por parte
de los paises desarrollados, que amenazan con un nuevo
mercantilismo, capaz de agravar y extender la recesion eco-
némica, cuyos efectos negativos sobre nuestra economia se
agudizaran, hacen imperativa una mayor y més eficaz in-
tervencion del Estado a fin de impedir que se lesione €
bienestar comun por € libre juego de las fuerzas del mer-
cado y los intereses particulares. Estos, conforme a espiritu
constitucional, deben en todo momento, sin mengua de sus
legitimos derechos, coordinarse y subordinarse a interés
general de |la nacion.

La transformacion radical de la estructura economica del
pais, encuentra sus raices en la Revolucion de 1910 que
generé poderosas fuerzas de cambio en las formas de pro-
duccidn, las cuaes se explican en gran parte por la creacion
y desarrollo del sector paraestatal de la economia cuyos oh-
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jetivos primordiales son alcanzar la plena independencia
econdmica y la elevacion del nivel de vida del pueblo a
través de fomentar e desarrollo econémico, ampliar €l
mercado interno, crear fuentes de trabajo e intervenir en
el proceso de acumulacion y reproduccion del capital para
fortalecer y racionalizar la estructura productiva nacional.

La economia mixta es entonces la respuesta histérica que
como mencioné anteriormente la Constitucion de 1917 dio
a la tesis liberal ortodoxa, generada en una sociedad con-
traria a los auténticos principios democraticos del Estado
concebido como un mero defensor del orden y del territorio
nacional e indiferente a los problemas sociales. Su existen-
ciay expansion es no solo necesaria sino también congruen-
te con la alta finalidad y la obligacion legal del Estado de
mantener la paz colectiva en un clima de libertades indi-
viduales, €l cual solo es posible mediante la transforma-
cion de la comunidad hacia formas de mayor justicia y
equidad dentro de un proceso de desarrollo econémico que
garantice los intereses populares y nacionales.

En paises en desarrollo la intervencion del Estado es una
necesidad inevitable no solo porque las fuerzas del mercado
son insuficientes para controlar y corregir los desequilibrios
gue pretenden combatir, sino porque con frecuencia los
agudizan o crean otros nuevos. Con ella se busca lograr
un auténtico desarrollo econdmico y social, y no solo €
mero crecimiento de la produccion. Esto implica superar
los mecanismos ordinarios de distribucion del ingreso que
impiden que €l progreso beneficie a quienes mas 1o necesitan.
De ahi que esa intervencién no puede reducirse a los ins-
trumentos tradicionales de politica econdmica para orientar
la produccion y distribucion de bienes y servicios. Taes
instrumentos tradicionales no bastan para cumplir las res-
ponsabilidades que tiene el Estado en la sociedad moderna
Es preciso acudir a la produccion directa de bienes y ser-
vicios a fin de garantizar la soberania nacional, € suminis-
tro de insumos bésicos, la disponibilidad de energéticos, la
creacion de economias externas, la capacidad de compe-

ALBERTO VELASCO GONZALEZ



tencia en e mercado internacional, el avance técnico y la
orrecta distribucion de los beneficios del desarrollo. La
intervencion estatal directa en estas actividades es una
exigencia cuando se pretende alcanzar con eficiencia y
oportunidad los objetivos de desarrollo y superar un atraso
gue tiene profundas raices historicas.

Un breve andlisis de las leyes derivadas de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, nos confirma,
asimismo, el desarrollo posterior que han tenido los prin-
cipios sociales y econ6micos que dieron origen a muestrs
Carta Magna. A través de dichas leyes reglamentarias, se
puede comprender mejor las diversas modalidades que ha
adoptado € intervencionismo estatal en la industria, € co-
mercio, la agricultura, las finanzas, etcétera, asi como las
amplias facultades de que dispone € Estado para intervenir
en los procesos de la economia en su conjunto.

Cabe destacar como e documento legislativo mas impor-
tante, la Ley Sobre Atribuciones del Ejecutivo Federal
en Materia Econémica del 30 de noviembre de 1950 (refor-
mada por decreto del 10 de febrero de 1959). Apoya su con-
tenido en e articnlo 73 fraccion X de la Constitucion, en
el que se faculta a Congreso a legislar en materia de
comercio, asi como en e articulo 4? Constitucional. Sus
disposiciones son aplicables a quienes efectlen actividades
comerciales o industriales relacionadas con la produccién o
distribucion de bienes o servicios para e mercado. Ademés
de facultar a Ejecutivo Federal para "imponer precios
maximos a mayoreo 0 menudeo y fijar las tarifas de los
servicios, en su caso, siempre sobre la base de reconoci-
miento de una utilidad razonable”, le otorga el derecho de:
determinar la forma en que deba realizarse la distribucién
de los articulos que se produzcan en €l pais o0 que se
imparten; imponer racionamiento con la intervencion oficial
gue sea necesaria; establecer prioridades para atender las
demandas preferentes por razones de interés general, De la
misma manera, faculta a Estado para definir el uso pre-
ferente de los articulos de primera necesidad; para organi-

zar la distribucién de tales articulos; para determinar la
produccion preferente; imponer restricciones a la impor-
tacion o exportacion; satisfacer el consumo nacional, etcé-
tera.

Otros de los documentos legislativos de gran trascenden-
cia son la Ley Organica del Articulo 28 Constitucional en
materia de monopolios del 31 de agosto de 1934 y la Ley
de Expropiaciones del 23 de noviembre de 1936. Esta ultima
establece los casos en que procedera la expropiacion, la
ocupacion temporal, total o parcia, o la simple limitacion
de los derechos de dominio por causa de utilidad publica
Entre otras causas de utilidad publica sefiala las siguientes:
la defensa, conservacién, desarrollo o aprovechamiento de
los elementos naturales susceptibles de explotacion; la equi-
tativa distribucién de la riqueza acaparada o monopolizada
con ventaja exclusiva de una o varias personas y con per-
juicio de la colectividad en general, o de una clase en
particular; la creacion, fomento o conservacion de una
empresa para beneficio de la colectividad.

Tales son agunos de los postulados constitucionales en que
se apoya la accion econdémica del Estado mexicano. Con
base en ellos, se han adoptado las més diversas medidas de
caracter econémico que tienen como finalidad Ultima ar-
monizar el interés individual con € interés superior de la
colectividad. Encuadradas dentro de este contexto en €
gue habria que contemplar € acuerdo del 23 de junio de
1937 mediante € cual Senacionalizan las redes ferroviarias;
el Decreto del 18 de marzo de 1938 que expropia en favor
del Patrimonio Naciona los bienes muebles e inmuebles
pertenecientes a las compafias petroleras y nacionaliza esta
actividad productiva; asi como la adicion a parrafo VI del
articulo 27 Constitucional del 23 de diciembre de 1960 que
nacionaliza la industria eléctrica. De igual forma habria
gue considerar las legislaciones que crean las instituciones
nacionales de crédito, entre las que sobresalen la constitu-
cién en 1933-34 de Nacional Financiera, el Banco de Mé-
Xico en agosto de 1925.% tody ¢t wistema naciona de crédito
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agricola, en la actualidad reestructurado, de finales de
1942.

Para finalizar esta introduccion a tema, me voy a tomar
la licencia de hacer dos citas que me parecen de gran interés
porgue ilustran con gran claridad lo que aqui hemos soste-
nido sobre la necesidad de la intervencion estatal y sobre
la evolucién que esta ha tenido: la primera se refiere a la
enciclica "Cuadragesimo Anno" de 1931, que a la letra dice:
"Hay ciertos bienes para los cuales se puede sostener con
razén que deben estar reservados para la colectividad cuando
confieren un poder tal que no deja de ser peligroso para
el bien publico dejarlos entre las manos de los particulares”.
La segunda es de Anatole France quien nos plantea lo
siguiente: "; Dentro de nuestra sociedad misma, no vez
como los bienes més queridos, o los méas espléndidos, carre-
teras, rios, bosgues, poco antes reales, hibliotecas, MuUSeos,
pertenecen a todos?.. La propiedad colectiva, temida
como un monstruo terrible, nos rodea ya bajo mil formas
familiares. Causa espanto cuando se le anuncia, y se goza ya
de las ventajas que proporciona’.

Pasaremos ahora a abordar una de los instrumentos con-
cretos que e Estado utiliza para regular la actividad eco-
némica, esto es, la empresa publica. Este es el nombre
genérico con aque comunmente se denomina a los organismos
descentralizados y a las empresas de participacion estatal.
En conjunto, estas dos entidades constituyen 10 que se
llama, sector paraestatal.

La creacion y expansion del sector paraestatal de la eco-
nomia mexicana es la respuesta revolucionaria a esa exi-
zencia y e meior instrumento para transformar la es
tructura semicolonial de la sociedad y lograr la indepen-
dencia econdmica.

Diversas circunstancias fundamentan la necesidad de una
particiuacion activa del Estado en la economia: en los ulti-
mos afnos, se ha consolidado en e ambito internacional

un sistema de poder basado en la organizacion de las
fuerzas productivas en grandes espacios econdmicos y en
la dinamica y capacidad de economias continentales como
las de Estados Unidos de América, la Unidn Soviética y
la Europea Comunitaria. Ademas, las empresas transnacio-
nales son fendmenos de concentracion de enorme poder
financiero y tecnol6gico que con frecuencia rebasan la po-
tencialidad de muchos paises en desarrollo.

Los empresarios de paises en desarrollo dificilmente pue-
den enfrentarse a un mundo dominado por las grandes
escalas y la concentracién del poder, o bien requieren de
protecciones exageradas, gque sOlo concentran e ingreso,
para enfrentarse a la fuerza de los fenébmenos externos.
S6lo e Estado tiene capacidad para crear los sistemas y
estructuras que pueden encarar eficientemente las circuns-
tancias internacionales del mundo contemporaneo, caracte-
rizado por la confusién, €l desconcierto financiero y la
inestabilidad comercial y monetaria. En otras condiciones
la soberania 'y la capacidad de desarrollo de los paises atra-
sados se ven seriamente amenazadas.

Para cumplir su funcién de principal agente dindmico del
desarrollo, e Estado necesita actuar como empresario in-
novador y audaz ante € riesgo, asi como aprovechar su
capacidad de actuar con autonomia respecto del mercado
lo cual hace posible que la inversion publica sirva para im-
pulsar y transformar cualitativamente la estructura pro-
ductiva y no solo su mero crecimiento.

Asimismo 10lleva a coparticipar con €l capital privado, en
aguellos nrovectos de empresas que consecuentes con las
metas del desarrollo, representen atractivos a la inversion
del sector empresarial, bajo e concepto de que la asociacion
con dicho sector y las medidas de proteccion y estimulo
a sus actividades. que nuestro sistema constitucional hace
indispensables. sblo nueden fomentarse en la medida que
sean generadoras del desarrollo compartido y que se en-
marquen dentro del postulado sefiadlado por € sefior presi-
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dente Lopez Portillo denominado "Alianza para la Produc-
cion”; de otra manera no podria justificarse que la economia
mixta se convierta en un mecanismo para que la poblacion
mayoritaria soporte los costos del esfuerzo general en pro-
vecho de areas de privilegio.

Aunque ambos sectores han contribuido a desarrollo econo-
mico del pais en el marco de economia mixta que consagrala
Constitucién, hay gue reconocer que no son idénticos los
moviles que impulsan la accion de cada uno de €ellos, la
maximizacion de utilidades en el sector privado y el mayor
impacto posible sobre € crecimiento econémico y la justicia
social en el sector publico, factores estos que muy fre-
cuentemente son incompatibles con las altas utilidades
financieras.

Es por esto que las acciones emprendidas por el Estado
mexicano en el'@mbito interno, han incluido una gran varie-
dad de instrumentos de politica econémica, orientados a la
salvaguarda de nuestra soberania, entre los cuaes reviste
especial importancia su participacion directa en renglones
tales como energéticos, mineria, industria metélica bésica,
transportes: comunicaciones, desarrollo tecnoldgico, y fo-
mento y reafirmacion de nuestra cultura, pues existe la
conciencia de gque €l objetivo de soberania nacional se halla
indisolublemente ligado a logro de un desarrollo econémico
independiente con justicia econémica y social.

Entre las entidades paraestatales, de acuerdo a la funcion
que desempefian, habria que distinguir a aquellas que se
dedican a la produccion y distribucion de bienesy servicios
para el mercado, como por eemplo, Petréleos Mexicanos,
Comisién Federal de Electricidad, Altos Hornos, las em-
presas del Combinado Industrial Sahagun, etcétera, de las
entidades que tienen como finalidad e fomento econémico
y social: Instituto Mexicano del Seguro Social, Instituto
Nacional para € Desarrollo de la Comunidad Rural y la
Vivienda Popular, Consgjo Nacional de Ciencia y Tecnolo-
gia, Instituto Mexicano de Comercio Exterior, etc.

En 1975, a primer grupo pertenecian 374 empresas, 0 sea
241 m4is que en 1970; en tanto que las actividades de
fomento fueron desarrolladas por 178 entidades, es decir,
129 maés que en e segundo afio citado.

Ambos grupos en 1975 dispusieron de Irnos recursos totales
superiores a los 377 mil millones de pesos de los que un
69.3 por ciento correspondié a las empresas que producen y
distribuyen bienes o servicios, y € 30.7 por ciento restante,
a las entidades de fomento socioecondémico. Para tener una
idea mas clara de la magnitud de las cifras anteriores,
bastaria con sefialar que en 1970 los recursos totales que
se manejaron ascendian & poco méis de 144 mil millones de
pesos.

Otro de los indicadores de la creciente importancia del sec-
tor paraestatal nos lo puede proporcionar e volumen de
los ingresos por operacion: mientras que en 1970 sumaron
cerca de 54 mil millones, para 1975 se elevaron a 168 mil
millones aproximadamente. Se calcula que de estos Ultimos,
alrededor de 110 mil millones de pesos corresponden a valor
agregado, lo cua implica que el sector paraestatal en su
conjunto contribuy6 con mas del 11 por ciento a producto
interno bruto en 1975.

Seria suficiente el conocmiento de los indicadores anteriores,
para darse cuenta del papel que como instrumentos de
regulacion econémica juegan las empresas publicas. Sin
embargo, su importancia se acrecienta ain mas s se con-
sidera el beneficio socia que sn gestion reporta para € pais.

En términos de ocupacién, en 1970, el sector paraestatal
dio empleo a cuatrocientos once mil doscientos setenta y
cinco personas, cantidad que para 1975 se elevé a mis de
seiscientas setenta y dos mil. Es decir, en este periodo se
contribuy6 a la creacion de mas de 250 mil nuevos empleos,
lo cual significa que en promedio, se generd ocupacion para
cincnenta mil personas anualmente. Esta ultima cifra equi-
vale a poco menos del diez por ciento de las necesidades
anuales que tiene € pais a este respecto.
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Durante e mismo periodo, la derrama de salarios se elevo
de dieciséis mil millones de pesos a cerca de cuarenta y
nueve mil millones, lo cual significa un salario promedio
mensual de aproximadamente seis mil pesos. Este concepto,
en las tres empresas basicas del combinado industrial:
Diesel Nacional, Siderurgica Nacional y Constructora Na
cional de Carros de Ferrocarril, es cercano a los ocho mil
pesos mensuales. Otro rubro de no menor importancia en
cuanto a la funcion social de las empresas publicas, es €
que se refiere @ monto de los impuestos pagados: en 1975
sobrepasaron los doce mil millones de pesos, lo que repre-
sentael 12.5 por ciento de los ingresos tributarios percibidos
por e gobierno federal en ese afo.

No obstante lo relevante de la magnitudes econémicas aqui
sefialadas, la importancia del sector paraestatal ne podria
juzgarse solamente a través de ellas. Habria que evaluar
su contribucion cualitativa a desarrollo integral. del pais.
Considerando, por ejemplo, su aportacion a elitninat Igs
estrangulamientos y cuellos de botella en las actividades
productivas a través de la producciéon de insumes hagicgs,
energéticos y bienes de capital; la influencia decisiva sobre
la estructura de precios que ejercen los precios y tarifas
de sus bienes y servicios que produce; elfavorecimiento de
zohas Y grupos marginados mediante la creacion de polos
de desarrollo; € mejoramiento y proteccion de la salud de
la poblacién a través de sus programas de seguridad y
asistencia sociales; su contribucion a elevarla Rrrgducti-
vidad nacional por medio de la investigacion ci ent|f|cay,1;ec«
nolégica que realiza y promueve, etcétera, etcetera, L

-
3

En ese mismo contexto es en € que habria qi-analjzar
a las empresas publicas como instrumentos de mrestxa In-

dependencia econémica y politica.

El valor de las exportaciones realizadas por lds entidades
paraestatales en 1975, ascendié a once mil seiscientos treiata
y cinco millones de pesos, monto que representa el 32 por
ciento del total de exportaciones de mercancias y que se
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asemeja a los ingresos de divisas generadas por el turismo.
Sin embargo, sin dejar de observar e gran significado que
tiene su participacion en el comercio exterior de pais v,
consecuentemente su repercusion en la balanza de pagos, es
a través de la accion productiva de insumos estratégicos de
uso difundido: acero, petroleo, electricidad, fertilizantes, que
sienta las bases para € desarrollo de una economia inde-
pendiente. En efecto, la presenciay participacién del Estado
en ramas y actividades econémicas clave, ha permitido sor-
tear con éxito y hasta cierto punto controlar, las sistema-
ticas presiones del capital extranjero, € que con mejores
y mayores recursos financieros, organizacionales y tecno-
l6gicos limita y distorciona €l crecimiento de nuestra eco-
nomia.

Cabe sefialar sobre este tema que, a observar las distintas
modalidades utilizadas por los inversionistas extranjeros,
particularmente norteamericanos, para establecerse en la
industria de México, hasta 1946 e 73 por ciento de las
filiales de trasnacionales lo constituian plantas nuevas y
solo e 20 por ciento correspondia a adquisicion de empresas
ya existentes. Para finales de la década de los sesenta, la
proporcién de empresas establecidas adquiridas por e ca
pital extranjero, superé con mucho la creacion de nuevas
plantas: 54 y 34 por ciento, respectivamente. Este proceso
desnacionalizador de nuestra economia se contrarresté un
poco en e periodo 1970-1973, a incrementarse la partici-
pacion de las empresas estatales en e conjunto de la in-
dustria, del 12.8 por ciento a 19.2 por ciento y disminuir,
por consecuencia, la participacion del capital extranjero de
un 45.4 por ciento a poco menos del 43 por ciento.

Es asi, pues, preservando € interés nacional, como e Es-
tado interviene en la actividad econémica.

Como sefialaba al principio de mi pléatica con ustedes, nues-
tro pais vive momentos bastante criticos que hacen nece-
sario el fortalecimiento de las acciones estatales para serias
consecuencias como la que padecemos. Se requiere con ur-

ALBERTO VELASCO GONZALEZ



gencia, aumentar la produccién de alimentos, energeéticos,
de materias primas agricolas, etcétera. Asimismo, es indis-
pensable incrementar las fuentes de trabajo e impedir que
las que ya existen, desaparezcan. También es imperioso
controlar el proceso inflacionario y atacar € desequilibrio
crénico de nuestra balanza de pagos; limitar el financia-
miento externo a 10 estrictamente necesario; todo ello solo
es posible realizarlo s se cuenta con la accion de un
estado econdémicamente fuerte capaz de coordinar y regular
los esfuerzos individuales y controlar las presiones del ex-
terior. No nos podemos permitir € lujo de caer nueva-
mente en la trampa de hacer recaer sobre nuestra fuerza
de trabajo e peso de la crisis; de capitalizar primero y
después redistribuir la riqueza. Precisamente, € persistir
durante varios lustros en esta férmula aberrante, fue lo
que entre otros factores, condujo a pais a la situacion
presente.

Por otra parte, también a principio de mi intervencion,
sefialaba que €l intervencionismo es una necesidad impe-
riosa de la realidad y no un planteamiento subjetivo. Esto
es asi porque las contradicciones propias del proceso de
desarrollo que ha seguido e pais, ha generado desigual-
dades, desajustes y desequilibrios sociales y econdmicos que
resultan practicamente imposibles de corregir como no sea
mediante la accién del Estado.

La responsabilidad es comln, pero recae principalmente en
los profesionistas y particularmente en los administradores
cualquiera que sea su formacién académica, para lo cual es
indispensable que en sus decisiones tengan en cuenta el
impacto en & sistema macro-econémico y no Unicamente en
e ambito particular de la empresa.

Aprovecho este foro para transmitirles sobre € particular,
una preocupacion respecto a predominio de una teoria no
realista de la administracion publica, es visible la preva-
lencia en la tarea docente y en la bibliografia empleada, de
sistemas elaborados en paises desarrollados que se "im-

portan” y adeclan sin mayor preocupacién. Paralelamente
a la difusion de esos trasplantes te6ricos y técnicos, es
notoria la escasez de esfuerzos creativos propios orientados
a poner de manifiesto los problemas administrativos nacio-
nales y proponer soluciones para ellos.

El obj eto de estudio de la administracion, adquiere carac-
teristicas particulares segun € medio en que se desenvuel-
ve. La organizaciéon como fendbmeno social, tiene una ins-
cripcién historica determinada y se da en un marco con-
ceptual cuyas variables principales la condicionan y tipi-
fican; consecuentemente la administracion como ciencia
social, tiene fuertes limites a la posibilidad de generali-
zacionesg,

Por esto quiero llamar la atencion de ustedes, sobre la
necesidad de dirigir los mayores esfuerzos a una tarea de
revision critica de la teoria administrativa actual y a la
construccion de una teoria administrativa con objetivos
sociales, que contribuya a incrementar nuestra independen-
cia econémica y politica, desechando aquellas teorias que
promulgan una falsa neutralidad cientifica.

El mensaje principal que he querido transmitir a lo largo
de mi conferencia es € hecho de que e Estado ha reali-
zado obras muy importantes de infraestructura que solo
rendiran los beneficios esperados, si los empresarios pri-
vados actlan con una verdadera conciencia nacionalista y
se dedican a la creacion de nuevas industrias. Uno de los
principales problemas del pais es e desempleo y este solo
se resolvera con la actitud decidida del industrial que cree
fuentes de trabajo.

El Estado ha apoyado al sector privado creandole una infra-
estructura firme. Ahora, toca a este responder a las de
mandas del pais mediante |a creacion de empleos y la ge-
neracion de recursos.

Para terminar, permitaseme insistir en la necesidad de que
reflexionemos sobre la verdadera naturaleza del sistema



de economia mixta, que en nuestro medio, es una solucion
mexicana para nuestros propios problemas. El sistema es
perfectible y aun hay mucho que hacer, en este campo, que
nos corresponde a todos |os sectores; pero téngase presente
que la critica insana sin méas proposito que la conservacion
0 e auge de situaciones de privilegio sin entender cabal-
mente que somos parte de un todo cuya armonia exige
beneficios compartidos. constituya nna posicion inaceptable
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porque esta en juego los principios sociales que rigenla vida
colectiva y la evolucion hacia formas mas avanzadas de
convivencia y una sociedad mas justa para los mexicanos.

El sistema de economia mixta, se ha reiterado, no debe
ser un mecanismo para que sobre las mayorias recaigan los
costos del desarrollo.

ALBERTO VELASCO GONZALEZ



CREACION DE UNA SECCION CENTRAL DE AUDITaRIA
INTERNA EN UNA PEQUENA EMPRESA COMUNAL

DE SERVICIOS PUBLIcas
Heinz BOLSENKOTTER

1. Las obligaciones de la Auditoria Interna.

La Auditoria Interna es una parte de sistema de control
dentro de la empresa. Su esencia y sus obligaciones se des-
prenden evidentemente de una definicibn americana que
ha sido adoptada también en la Republica Federal. De acuer-
do a ello, comprende "tanto € plan de organizacion como
también métodos y medidas completas que han sido suce-
sivamente determinadas en una empresay que sirven para
asegurar su patrimonio y garantizar la exactitud y con-
fiabilidad de los datos de contabilizacion, asi como apoyar
el cumplimiento de Ia politica comercial prescrita".

De acuerdo a €llo, la estructura de control dentro de la
empresa persigue los siguientes objetivos:

IIEINZ BOLSENKOTTER, ha cursado es
ludios unioersitarios en Minster » Colonia,
habiendo obtenido € #tule d¢ Doctor en
Administracion en esta Ultima.

Actualmente es revisor de cuenfas, con un
amplic radio de accién, y especializado en
empresas publicas. Ha realizado varios via-
jes de estudios a Estados Unidos, Noruega,
Austria, Inglaterra, Francia y Bélgica.

Seguridad y control de los valores existentes del patri-
monio, frente a pérdidas de todo tipo;

asientos precisos que testimonien claramente y
que sean actuales;

promocion del grado de eficacia de la empresa a
través de la evaluacion de los asientos;

protecciéon del cumplimiento de la politica comer-
cial prescrita.

La posicion especia de la auditoria interna en este sisiema
se destaca en € siguiente esquema de las obligaciones:
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Control dentro de la empresa

1
inmediato mediato
r L]
control  seguridad Auditoria  Evaluacion
interna de datos

Por lo tanto aqui se entiende que € control es € concepto
superior, para todas las formas de los controles y segu-
ridad, asi como de la auditoria (control) y la evaluacién
da datos en conformidad a los resultados de un grupo
de trabajo del Comité para la Administracién Econémica.
Aqui se incluye también a control externo que no se ha
tomado en cuenta (en especial la revision final).

Si bien la auditoria interna corresponde de acuerdo a su
definicion y conceptualizacion a un nivel con e control,
seguridad y la evaluacion de datos, sn embargo, dentro
de la estructura de la organizacién empresarial esta audi-
toria interna esta subordinada a control y la seguridad
y en muchos.casos también a la evaluacién de los datos,
pues la auditoria interna no es solamente una parte esen-
cia del sistema de control, sino que también ella tiene que
constatar continuamente su capacidad de funcion. Esto
muestra también e punto de vista para la auditoria in-
terna sobre las obligaciones de la misma. Esta tiene la
obligacion de apoyar la alta gerencia en su funcion de con-
trol, haciendo investigaciones precisas y amplias asi como
informes objetivos. Ya que e proceso empresarial se basa
en €l sistema contable, € trabajo de la auditoria interna,
consiste esencialmente en controlar y juzgar € sistema con-
table en relacion a su confiabilidad, regularidad, veracidad,
asi como su adecuacion. Esto es por lo tanto el objetivo de
la actividad de auditoriay caracteriza el campo principal de
trabajo de la auditoria interna.

Esta actividad esta separada del proceso de traba] o contro-
lado, a contrario de los controles que estan relacionados
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inmediatamente con e proceso propio de elaboraciéon desde
el punto de vista objetivo y temporal. Esta actividad es un
control posterior e independiente de los procesos y del
sistema.

La inspeccién de la estructura de control tiene que partir
de la pregunta, si es que han sido cumplidos los principios
gue deben ser tenidos en cuenta en los diferentes sectores
individuales de la auditoria. Es por eso que aqui se han de
nombrar los principios mas importantes del control dentro
de la empresa, los cuales son a mismo tiempo medidas
esenciales de juicio en € trabajo de la auditoria interna.

La organizacion del proceso de trabajo

La estructura de control dentro de la empresa debe estar
orientada de tal forma que la elaboracion individual, que
esta en frecuente cambio del estado de cosas de la misma
clase pueda ser sustituida por una organizacion funcional
estructurada en la cua estén ordenados de tal forma los
del proceso dentro de la empresa, haciendo surgir un desa
rrollo forzoso del trabajo. Pougin llama a esto e Principio
de la Automacidad.

Separacion de funciones

El principio de la separacién de funciones dice que las
funciones que no estén relacionados entre si, pueden es
tar concentradas en una persona. De esta forma son in-
compatibles las funciones de €ecucion, contabilizacion y
administracion. De aqui se deriva un principio que nadie
puede realizar todas las fases de un negocio sin la inter-
vencion de otra persona que controle de acuerdo a las
condiciones del proceso de trabajo.

HEINZ BOLSENKOTTER



Controles

En una buena estructura funcional de control dentro de la
empresa, ningun trabajo debe quedar sin control. Aqui sin
embargo, hay que tener en cuenta el principio de la econo-
micidad, es decir, € control Ilega a sus limites cuando sus
costos son mas altos que la pérdida.

Estos principios valen para todos los sectores de la audi-
toria. La auditoria interna tiene que controlar, si es que
estos principios son cumplidos, asi como hacer proposicio-
nes para los sectores donde aun no se han realizado los
principios por la organizacién existente.

2. El programade Auditoria

2.1 Los campos de Auditoria

Partiendo de las reflexiones basicas del capitulo anterior,
presentaremos ahora los campos mas importantes de tra-
bajo de la auditoria y mencionaremos los procedimientos
esenciales de control. En este Ultimo caso no estan enume-
rados completamente ya que €llo sobrepasaria los limites
de la investigacion que deberia quedar a la decision
particular de la empresa -por gemplo en un manual de
auditoria-. Se han desarrollado catalogos detallados de ac-
tividades de control en forma de cuestionarios en los dife-
rentes sectores de auditoria, tanto en la literatura como en
la practica.

Economia de inversion
Activos o bienes materiales

Control:

Del cumplimiento de los principios sobre la adjudica-
cion de un pedido;

de la liquidacion del pedido -sobre todo en relacion
con la liquidacion del salario y material; y recargos
de costos generales.

De la delimitacion de gastos de produccion y manteni-

miento;

- de la depreciacién, teniendo en cuenta la aplicacion
correcta de los principios de depreciacion para em-
presas;
de los materiales de desecho en las instalaciones te-
niendo en cuenta los avisos de salida;
de las ventas de las instalaciones y chatarra;
de los materiales desmontados que se encuentran en
depdsito.

Continuo control de pasivo y activo.
Control del plan financiero.

Cobros pendientes

Procuracion de las confirmaciones de saldo y control de sus
entradas.

Control por muestreo de las cuentas individuales de acuerdo
a sus caracteristicas especiales.

Control:

De las diferencias de balance entre las cuentas individua.
lesy € libro diario general;
del vencimiento de solvencia;
- de la intimacion de pago;
- de las pérdidas, prérrogas y correcciones;
— de laestructuracién de los cobros pendientes de acuer-
do a su antigiiedad;
de las pérdidas de los cobros pendientes y de los in-
gresos posibles;
de los procedimientos a seguir;
de los cobros pendientes mas antiguos.

Régimen econémico del material
a) Reservas existentes

Preparacion del inventario y colaboracién en e registro.
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En casos dados, control de las existencias (comparacion del
pasivo y activo).

Control:

- De las diferencias en depdsito;

- de larazonabilidad de las existencias;

- .de las existencias minimas;

- de lafrecuencia d& movimiento de las existencias;

- de las diferentes posiciones (articulos sin salida);

- de los materiales desmontados que se encuentran en
deposito;

- del depdsito de material usado;

- de las existencias en terceros;

- de las medidas de seguridad (ante todo en el caso de

existencias valiosas) ;
- de laevauacion.

b) Entraday salidade material

Control:

- Del proceso de entrada de material;
- de los costos de flete;

- dd retiro de material;

- de la devolucién de material;

Operacién de pagos

a) Caja

Colaboracion en al arqueo de caja para la fecha de foro
macion del balance;
controles no sospechados de la capa de flete

Control:

- De los comprobantes de caja (para un periodo com-
pleto sin omision) ;
- de lainutilizacion de los comprobantes de caja;

- dé aprovechamiento de las operaciones de pago que
no se hacen en efectivo;

b) Cuentas bancarias y de cheques postales

Coordinacion de los estados de cuentas con las cuentas
corrientes (en cada caso y para la fecha de formacién del
balance).

Control:

— De los comprobantes de bancos (periodos completos
sin omision);
- dé aprovechamiento de inversiones a plazo fijo.

Obligaciones

a) Suministradores entre otros

Pedido de confirmacion de saldos.

Control:

- De la entrada de facturas;

— del cumplimiento de las condiciones de pago;

- de las diferencias entre las cuentas individuales
y las cuentas del libro mayor;

— de los comprobantes;

- delaretencién de seguridad (garantias).

Controles de las cuentas individuales de acuerdo a las
caracteristicas especiales.

Control continuo de los ingresos de pagos que no estén
claros.

b) Préstamos

Control de las condiciones y aprobaciones de nuevos prés-
tamos.

Control del servicio de interés y amortizacion.
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Régimen del Personal

Control:

- Dd céculo de sueldos y salarios de acuerdo al contra-
to y tarifas;

- del célculo de pensiones;

- delos pagos a las Cajas de prevision;

- delas horas improductivas;

- delas horas extraordinarias (en relacion a la aproba-
cion y las necesidades) ;

- delas horas extraordinarias y los recargos adiciona-
les;

- de las remuneraciones especiales;

- del otorgamiento de vacaciones;

- del otorgamiento de subsidios;

- delas cuentas de los gastos de viagje;
de la contabilizacién de los anticipos y préstamos otor-
gados por € patron.

Coordinacion y control del personal existente
con e plan de puestos;

- con los documentos del personal (comprabante de in.
tegridad) .

Caculo de consumo

Control

De la aplicacién correcta de las tarifas y las condicio-

nes especiales de contratos;

- dela captacion completa del consumo de acuerdo a los
ficheros existentes;

- dela posicion de débito de los beneficios que se deri-
van de la venta de corriente eléctrica, gas yagua;

- de las correcciones del débito;

- dd servicio de cambios;

- delainspeccién de los valores de conexion en los con-
sumidores;

— de la delimitacién de consumo.

Trabajos de instalacion:

Control

- De la aplicacion correcta de las condiciones para €l
cdculo le los pedidos de instalacién;

- de los servicios a cliente;

- del célculo correcto de los subsidios para la construc-

cion.
Otros sectores de auditoria

Controles generales de comprobantes.
(coordinacion con las cuentas, controles de la elabora
cion en debida forma e imputacién correcta de acuerdo
a las directivas de la imputacion en cuenta)

Control de la proteccién de seguros.
Control de los ingresos por alquiler.
Control de la cocina de la empresa.
Control de las facturas de corriente y gas.

2.2 Regulaciones transitorias en lafase inicid
de la auditoria interna

Ya que € colaborador que se va a hacer cargo del puesto
en la auditoria interna no siempre tiene las experiencias
especiales, por un lado, en la actividad de auditoria, y por
otro lado, en la empresa publica; la fase inicia de la audi-
toria interna se va a extender por un periodo largo de
tiempo. De estaforma e auditor interno deberéa tener opor-
tunidad de conocer todas las secciones de la administracion
correspondiente. A esto pertenece € estudio de instruccio-
nes completas de servicio que son importantes para la
actividad de auditoria. Finalmente, se recomienda que el
colaborador conozca la literatura correspondiente. Después
de esta fase general de adiestramiento se deberia empezar
poco a poco con la organizacion de la actividad de auditoria.
No es posible controlar, en esta fase de la organizacién en
forma completa, los sectores mencionados mas arriba. Aqui
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deberia hacerse valer €l principio que la profundidad del
control depende de la amplitud del programa de control. Un
sector demasiado amplio de obligaciones para la auditoria
interna trae consigo el peligro de que las obligaciones sola-
mente seran cumplidas en forma incompleta. Por eso, es
mejor delimitar € catélogo de obligaciones.

Aun cuando todos los sectores de auditoria que se han
mencionado sean importantes, se debe hacer una cierta pon-
deracién. Nosotros recomendamos controlar, en primer lu-
gar las operaciones de pago, las cuentas pendientes y las
obligaciones, asi como e régimen econdmico de material,
de los otros sectores habria que seleccionar actividades
individuales de control. Aqui se ha de mencionar entre
otras, e control de integridad de la adjudicacion de un
pedido, especialmente en el caso de inversiones.

En muchos casos se ha de conformar con pruebas de
muestreo. En las operaciones de pagos se recomienda sin
embargo controles sin omision sobre un periodo de tiempo
largo (1 mes).

3. La organizacién de la auditoria

3.1 La integracion de la auditoria interna en la organi-
zacion de la empresa

Por medio de la actividad de la auditoria interna como
instrumento de control de la direccion de la empresa, se le
traspasa una gran medida de responsabilidad, la que se
debe expresar a través de una integracion correcta en la
organizacion de la empresa. Ella no debe estar subordi-
nada a ningln sector cuyo trabajo es controlado por ella
misma. De esta forma se evita una relacion de dependen-
cia desfavorable para e cumplimiento de las obligaciones.
Por otro lado, no se debe delegar a la auditoria interna
ningun derecho de instruccidon; esto es una cuestion ex-
clusiva de la direccion de la empresa. Una intromisién in-
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mediata en la auditoria interna no seria solamente dafina,
sino que se le quitaria la imparcialidad y la necesaria
distancia del proceso empresarial, sin permitirle obtener
una vision general ni dejarla influir en cuestiones del tra-
bajo rutinario. La funcién dd auditor es, por lo tanto,
una tipica funciéon central, en la cuad é no instruye a
personas, cuyo trabajo é controla, y no participa en los pro-
cedimientos que é controlay juzga.

Para cumplir estas exigencias, la posicion del auditor, de-
pende directamente de la direccién de la empresa, como
se ha previsto en e plan de organizacion de la empresa
de servicio publico de Ratingen.

Es importante medir € rango que se le da a auditor den-
tro de la estructura de organizacion de la empresa. La tarea
mas importante y de mayor responsabilidad de este colabo-
rador debe estar subrayada por un rango correspondiente.
Nosotros recomendamos dar a auditor la posicion de direc-
tor de departamento después de haber finalizado su periodo
de adiestramiento. Este puesto debe estar dotado de una
forma que corresponde a la dotacién de los otros directores
de departamento. A su posicion y tareas corresponde sobre
todo,el de ser informado continua y ampliamente, ante todo
sobre los acontecimientos esenciales en la empresa, las
medidas organizatorias, la planificacién y los cambios.

3.2 Requerimientos de personal

Puede ser considerado para una formacion pertinente de
un auditor interno con éxito, un aprendizaje comercial; un
estudio en un Instituto Superior de Estudios de Economia
de Empresa, una formacion universitaria como administra-
dor de empresas, asi como haber tenido practica.

Es importante también para €l éxito de las actividades de
auditoria, € continuo perfeccionamiento del colaborador.
Aqui hay gue mencionar sobre todo € estudio de la litera-
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tura especiadlizada y de las revistas de la rama, € inter-
cambio de experiencia con los colegas, asi como la visita
de eventos especiaizados. El trabajo del auditor debe estar
siempre relacionado con la actividad practica de auditoria
para que no surja la impresion, "que todas las auditorias
solamente se han de solucionar con cientificidad". Aqui
se encuentra la relacion exacta entre preparacion y ejecu-
cion de la actividad del auditor,

3.3 El trabajo de la auditoria interna en relacién
con otras actividades

Basicamente no consideramos como eficaz la fusion de las
actividades de la auditoria con otras actividades, ya que
esto, como nos ensefia la experiencia, va en menoscabo de la
actividad de auditoria, Sin embargo, no se debe dejar a
un lado que € tamafio de la empresa también juega un rol
esencial. En grandes empresas el departamento de audito-
ria deberia ocuparse exclusivamente con e trabajo de
auditoria. En una empresa pequefia y mediana un auditor
interno podria ocuparse igualmente con estos trabajos, sin
embargo, seria posible en casos dados que, en empresas
muy pequefas, €l auditor interno se le confie actividades
de la direccion de la empresa (actividades de asistente)
siempre y cuando esto no le exija mucho tiempo de su
trabajo. La estrecha coloboracién con e director de la em-
presa, € cual es responsable del control dentro dela empresa
y por cuya delegacion e auditor interno trabaja, podria
influir favorablemente en su actividad principal. S se
quiere lograr e objetivo, por gemplo la formacién de un
instrumento de control, entonces hay que asignar la debida
importancia a los trabajos de auditoria en e sector total
de obligaciones.

4. Desarrollo de los trabajos de Anditoria Interna
4.1 El mandato de Auditoria Interna

La auditoria interna actta por encargo de la direccion de
la empresa la cual delega sus obligaciones de control ya

gque ella misma no puede cumplirlos en toda su amplitud,
debido ante todo por la continua expansion de la empresa.
El encargo debe estar fijado por escrito y precisamente
en la forma de una instruccion de servicio como se hace en
la mayoria de los casos. Existen, sin embargo, dos formas
diferentes de instrucciones generales de servicios.

Por un lado se encuentra la instruccion global, en la cua
estan fijados los principios generales y dado €l caso, también
e sector principal de la auditoria, pero sin que ciertas
actividades individuales de control sean ejecutadas en de-
terminados periodos de tiempo; este aspecto se tratara pos-
teriormente. Los principios generales abarcan, por gemplo,
la posicién organizativa del departamento, las obligaciones
del director, las tareas del controlador, la investigacion de
los puestos que deben ser controlados, las facultades de los
auditores, la forma del informe, etc. Nos parece que estas
formas de las instrucciones de servicio son mas efectivas
gue otras, en todo caso, son las mé&s comunes pues compren-
den aln detalles individuales sobre actividades de control.
Hacemos mencion aqui a proyecto de instrucciones de
servicio que se adjunta como anexo.

La fijacion del plan de control en particular, es cuestion
de la direccién de la empresa en colaboracién con € audi-
tor interno. Queda por mencionar, que instrucciones de
servicio completas, hacen necesarios cambios continuos pues
e permanente desarrollo del sector de control de cuentas
y de los sectores adyacentes exigen una adecuacion con-
tinua de las actividades de auditoria.

4.2 Preparacion de la auditoria interna

Después de la elaboracién del plan de control, una parte
esencial de la preparacion de control es la fijacion de la
situacion de débitos de la organizacion, de los sectores de
auditoria de acuerdo a los planes de organizacion, y las
instrucciones de servicio y trabajo, plan de costos y direc-
tivas de imputacién, asi como formularios y regulaciones
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para € flujo de comprobantes. También las conversaciones
con los responsables de los sectores individuales de audito-
ria pueden traer otras informaciones sobre la situacion
de débitos de la organizacion.

Es importante, dentro del cuadro de la preparacion, la pla-
nificacion teniendo en cuenta los plazos en los cuales debe
estar fijado €l tiempo en que e auditor interno esta ocupado
y cuéles son sus trabaj os.

4.3 Relacion de la auditoria interna

A lafijacién del estado del débito de la organizacion, sigue
el control del estado de haberes y de la liquidacion real
de los procesos comerciales. Aqui se han desarrollado dife-
rentes técnicas de control, por lo tanto se menciona la
encuesta, que en general se realiza en base a un cuestionario.
El valor de este método de control es discutible. Su ventaja
radica en la manutencion de un determinado nivel del
trabajo de control. Segin Peemoller "esto viene en benefi-
cio de colaboradores que no han recibido una capacitacién
suficiente, de tal forma que los cuestionarios presentan un
procedimiento de control que esta preparado y estandari-
zado. Con €llo se da unaseguridad, de que todas las activida-
des necesarias de control son ejecutadas normalmente y
que se logra una continuidad en controles repetidos’. Se
considera como una ventsaja adicional que € auditor ahorre
los trabajos escritos y los formularios puedan ser utilizados
como documentos de trabajo. Las desventajas son, entre
otras, el peligro de esquematizacion y una falta de reflexion
en las actividades de control. También el auditor podria
sentirse tutelado y controlado.

Creemos, sin embargo, que las ventajas del procedimiento
por cuestionario son convincentes, especialmente cuando
son libres de preguntas sugestivas y que dejan espacio a
auditor para observaciones mas precisas de control; es
decir, que el auditor no se conforme solamente con un s
0 un no.
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La encuesta por s sola no es suficiente para constatar la
situacién de haberes de la organizacién. El control por mues-
treo es imprescindible para constatar s realmente se pro-
cede asi, como lo prescribe la organizacion y como lo sefiala
la seccion auditoriada. Aqui hay que presentar también los
controles de comprobantes.

Finalmente se ha de mencionar la preparacion de diagramas
de funcionamiento en cuyas coordenadas verticales estan
incluidos los diferentes documentos, asi como las ocupaciones
en las fases individuales de trabajo, y en las ordenadas hori-
zontales estan incluidas las secciones en las cuales se ha efec-
tuado €l trabajo. En base a esta documentacion se constatan
grupos de funcidon que son incompatibles entre ellos mis-
mos. Sin embargo, queda por mencionar que la gecucién
de tales diagramas requieren en parte mucho tiempo. Es
importante para la ejecucion del control de preparacion de
documentos de trabajo que deben posibilitar procedimientos
de control en cada momento, posibilitar también ser re-
construidos. Ademés, Son indispensables para el auditor
sobre todo en el caso de preguntas.

Finalmente se recomienda preparar expedientes permanen-
tes para los sectores individuales de control, en los cuales
se guardan los principios organizatorios (planes de organi-
zacion, instrucciones de servicio, etc.), También los diagra-
mas de controles anteriores, asi como las listas de reclama-
ciones, pertenecen al expediente permanente.

4.4 La redaccion del informe de auditoria

Después de terminar el control, €l auditor tiene que infor-
mar por escrito. El informe de auditoria es "para la direc-
cion de la empresa, un comprobante; y como dictamen ob-
jetivo y competente, es igualmente base de las direcciones
correspondiente asi como testimonio del auditor para cons-
tatar e cumplimento de sus tareas. Para los auditores
externos (p.gj. auditores obligatorios) sirve, bajo determi-
nadas condiciones, como instrumento de la descongestion
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de trabajo asi como motivo para una reduccion de acti-
vidades propias de control”.

Para el informe de control es importante que se desprendan
de é, las fallas constatadas de la estructura de control den-
tro de la empresa. De igual forma se deben dar recomenda-
ciones para eliminar esas fallas.

Si se constata durante el control malversacion de fondos
o peligros especiales para € patrimonio de la empresa, se
debe informar inmediatamente. Esto debe ser en forma
oral para impedir cualquier demora.

ANEXO

Proyecto de instrucciones de servicio para €
Auditor interno de una empresa de servicio publico

1, Tarea Y posicion del auditor interno

(1) El auditor interno tiene la tarea, por encargo del direc-
tor de la empresa, de controlar la regularidad, adecua-
cion, austeridad y economicidad del proceso comercial.
El estd directamente subordinado a director de la
empresa.

(2) El auditor interno no tiene ninguna capacidad de deci-
sibn y no puede hacerse cargo de ninguna actividad
de la administracién corriente y ninguna operacion de
caja dentro del marco de su actividad como auditor.

2. Obligaciones del auditor interno

(1) Los controles se han de ejecutar en forma objetiva.
Durante la auditoria € auditor interno debe abstenerse
de toda critica a la persona del director responsable del
departamento y el encargado.

(2) El auditor interno ejecuta su actividad basicamente
por responsabilidad propia. Hay que coordinar con €
director de la empresa e momento y el sector de con-
trol, en tanto que no se trate de controles continuos
y periédicos.

(3) El auditor interno debe hacer durante su trabajo sufi-
cientes anotaciones (documentos de trabajo) y dado
el caso agregarlas a su informe de control. Estas anota-
ciones forman la base para la elaboracion posterior del
informe.

(4) Se ha de informar inmediatamente a director de la
empresa sobre percepciones especiales y fallas, espe-
cialmente en e caso de sospecha y malversacién de
fondos o de otras irregularidades y adversidades de
servicio.

(5) El auditor interno debe informarse sobre las instruc-
ciones de servicio y otras disposiciones en tanto que
éstas sean de importancia para las actividades de audi-
toria. El auditor interno tiene que hacerse su propia
coleccién de instrucciones y disposiciones y tenerlas al
tanto.

(6) El auditor interno tiene que mantener silencio estric-
to sobre € resultado de los controles y los procedimien-
tos empresariales y otros que ha conocido durante €
gjercicio de su actividad.

3. Derecho de informacion y competencias

(1) Dentro del marco de su actividad, € auditor interno
tiene derecho a exigir la informacion necesaria para €
control de las secciones que se han de inspeccionar;
debe tener entrada a todas las salas de trabajo asi como
exigir la documentacion y entrega de actas, escritos
y otros documentos en tanto que éstos sean necesarios
para €l control. Esto vale bajo la condicion de que no
hayan otras disposiciones que dispongan lo contrario.

(2) Se debe informar a auditor interno sobre todos los
procesos importantes de la empresa. Los cambios inten-
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4,

cionados de importancia organizatoria en € sector de
administracion y control de cuentas, deben ser partici-
pados a auditor interno oportunamente para que pueda
expresarse al respecto antes de dar una decision defi-
nitiva en relacion a posibles efectos sobre € control
dentro de la empresa.

Informe

(1) Se han de elaborar informes sobre todos los controles,

2

3)
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en los cuales se debe reconocer, la amplitud del con-
trol, laforma como se ha gjecutado, si se ha controlado
sin omisién o en qué amplitud se han hecho pruebas
a muestreo y qué resultados ha tenido € control.
Sobre & control continuo de los pedidos y facturas en-
treotras, los informes son solamente necesarios, cuando
el control ha conducido a obj eciones o cuando € resul-
tado es de tal forma que se hace necesario otras
auditorias,

Los informes de control tienen que limitarse a la cons-
tatacién de hechos, las fallas correspondientes y los re-

(4)

conocimientos y proposiciones que han derivado del
resultado del control. Objeciones de poca importancia,
gue pueden ser eliminadas conjuntamente con la sec-
cibn competente, no se registran en € informe.

El informe del control debe ser entregado inmediata-
mente al director de la empresa, después de su elabo-
racion.

5. Signos de control

El auditor interno tiene que utilizar un |4piz especial
para todas las notas, signos y firmas durante los con-
troles. La utilizacion de este lapiz no esta permitida a
otras secciones.

6. Correspondencia

Toda la correspondencia que corresponde a la auditoria
interna debe ser cuidadosamente coleccionada en un ar-
chivo especial y ser considerada confidencial.
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POLITICAS Yy ACCIONES PARA EL DESARROLLO DE
PERSONAL DE LA COMISION NACIONAL DE LOS

SALARIOS MINIMOS

Manuel URIBE CASTANEDA

La Reforma Administrativaforma parte de las transforma-
ciones béasicas que promueve e Poder Ejecutivo Federal
para impulsar € desarrollo econdmico, politico y socia del
pais, y se proyecta como un esfuerzo permanente y siste-
matico que permiteimprimirle mayor racionalidad y dinamis-
mo a la accién de los organismos que conforman el Gobier-
no Federal.

La Comisién Nacional de los Salarios Minimos es un orga-
nismo publico descentralizado por servicios, con patrimonio
propio contando con fondos o bienes provenientes de la Ad-
ministracion Publica Federal.

Todos los servidores publicos, son factor fundamental en
un programa de Reforma Administrativa asi concebido. La
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egresado de la Universidad |beroamericana; o-btuvo las maestrias en
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americana; de Teoria Monetaria y Economia en el Instituto Tecno-
l6gico de México y Profesor de Politica Monetaria en la maestria de
Economia en e Colegio de México (1962-1973).
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activa participacion de la Comision Nacional. asi como la
anortaeion de sus puntos de vista v exnertencias. es la res-
nonsabtlidad fundamental de matarialirar Ias refarmas one
e recuieren en e &mbito de la Administraeion v Desarrollo
de Personal en un organismo publico descentralizado.

A partir de 1976, las politicas sancionadas. por las antori-
dades de la Comision Nacional de los Salarios Minimos.
estan orientadas en tales nrecentos v también de acuerdo
con los lineamientos esneciflcos de la Reforma Administra-
tiva tendientes a resolver los problemas fundamentales de
la Adminlstracion v Desarrollo de Personal. En forma con-
secuente se sefialaron las éreas de accion en las oue resulta-
ba imprescindible tomar medidas de reorganlzacién confor-
me a una concepcién integral de la funcion de la administra-
cion de personal.
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Resulté de bastante importancia la formulacion de las po-
liticas que habrian de regir la administracion de personal
en e organismo, puesto que habrian de servir de guias
practicas de accién y no sblo simples enunciados; las politi-
cas deberian ser claras en su significado, flexibles en su
constitucion y en perfecta armonia con los requisitos de la
Comision, mismas que surgieron de un organismo participa-
tivo de las autoridades, la Comision Interna de Administra-
ciony Programacion y de la concepcion de los miembros in-
tegrantes de la subcomisiéon de personal, garantizandose de
esta forma la participacion activa de todos los sectores que
integran la Comision Nacional e hizo posible la consolida-
cion en e establecimiento de dichas politicas, pero sin dejar
dé contemplar la conveniencia de efectuar futuras revisio-
nesy ajustes.

En base a las disposilcones de la Reforma Administrativa
del Poder Ejecutivo Federal la Comision Nacional instru-
menté un Programa de Accién tendiente al mejoramiento
de la administracién y desarrollo del personal, para lo cua
integro los subsistemas siguientes:

a) Planeacién de Personal.

b) Empleo.

€) Capacitaciéon y Desarrollo de Personal.

d) Administracion de Sueldos y Salarios.

€) Prestacionesy Servicios.

f) Relaciones laborales.

g) Informacién paralos procesos de toma de decistones,

k) Motivacion e incentivos.

i) Evaluacién permanente del funcionamiento dd sistema.

Para la formulacién del diagnéstico general de la situacion
en .que se encontraba la dependencia, fue necesario recopi-
lar informacion sobre las siguientes funciones bésicas que
estan encargadas al Proyecto de Personal:

Reclutamiento Seleccion y Empleo: reclutamiento, seleccion,
contratacion, introduccion.

Desarrollo, Capacitacion y Adiestramiento.
Servicio Médico, Higiene y Seguridad.

Relaciones laborales: disciplina positiva y negativa, regla-
mento le condiciones generales de trabajo.

Servicio y actividades: servicios a personal, actividades del
personal.

Comunicaciones. sistema de sugestiones, publicaciones, sis-
tema de quejas, su orientacion, etc.

Orientacion y Consulta: solucion a consultas, entrevistas.

Administracion de Sueldos y Salarios: valuacion de puestos,
encuestas de sueldos, calificacion de méritos.

Archivo, Registros e Informes.

Investigacion Interna y Externa: encuestas, auditorias, bi-
bliografias, etc.

De acuerdo con los problemas detectados se procedié a in-
tegrar € Plan general de actividades para € establecimien-
to del Sistema de Administracion y Desarrollo de personal
de la Comisién Nacional. En el Plan de trabaj o se considerd
necesario como una primera etapa, la participacién activa de
los responsables de proyecto dentro de la subcomision de
personal, y asi lograr un mejor conocimiento y aceptacion
para apoyar los resultados, el cua se ha venido desarrollan-
do a través de las siguientes etapas:

Informacion: integracién del comité de personal; realiza-
cion de reuniones de carécter informativo; elaboracién' del
programa de trabajo del comité.

Investigacion: realizacién de la auditoria de funciones a
proyecto; investigacion de objetivos y politicas; procedi-
mientos, formas, registros, archivos y andlisis de puestos
en los proyectos de la dependencia; planeacion y organiza.
cion del sistema técnico de andlisis de puestos.
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Implantacién, € cual se integra por los procedimientos en
gue se apoyan los subsistemas siguientes: empleo, capacita,
cion, administracion de sueldos y salarios, prestaciones y
servicios, relaciones laborales, e informacion.

Con €l propoésito de estructurar los mecanismos necesarios
para integrar los elementos que integran el sistema de ad-
ministracion y desarrollo del personal de la Comision, se
[levaron a cabo los procesos siguientes:

Censo del Personal.

Siendo uno de los problemas basicos la carencia de informa-
cion sobre las caracteristicas del personal del organismo,
y por lo cual resultaba dificil configurar medidas congruen-
tes de politica y programas de accién especificas, se deter-
mind como una prioridad, € levantamiento de un censo del
personal de la Comision, determinandose esta actividad en
un plazo corto. Se establecieron varias etapas para su rea-
lizacion; de las cuales resaltapor su importancia el estableci-
miento de un sistema de actualizacion de la informacion.

Andlisis de Puesto.

Se contemplé el andlisis de los puestos de la Comision con
toda la importancia que merece, ya que en la medida en que
la determinacién del contenido y los requisitos que lo cons-
tituyen, sean vdlidos, serviran para que su aplicacion con-
tribuya en mayor o menor grado a optimizar las funciones
de la administracion de personal, tales como la seleccion, las
promociones y ascensos, la capacitacién, administracion de
sueldos y salarios, calificacion de méritos, valuacion de
puestos, etc.

Valuacién de Puestos.

Dentre del programa de administracion y desarrollo de per-
sonal, y a determinar los andlisis de puestos, la informa-

cion recopilada se utilizé parabasar la valuacién de los pues-
tos, a fin de establecer una relacion logica entre los. facto-
res del puesto y la estructura de salarios de la Comisién,
ya que la valuacion de los puestos no se tomé como € Unico
elemento parala fijacién del monto de los salarios, sino que
también se analizé la capacidad de pago del organismo y
la ofertay demanda del tipo de personal que ocupa, pero lo
que s es indiscutible, es que € elemento principal de la va
luacién de puestos jugé un papel muy importante para la
fijacion de los salarios y asi lograr un equilibrio de los di-
versos grupos de salarios que se pagan en la Comision.

Calificacion de Méritos.

Unavez que se obtuvieron los elementos descritos en el ana-
lisis de puestos y en la valuacién de los mismos, se estruc-
turd un sistema técnico de calificacion de méritos que con-
templa cuantificar los resultados del personal en su activi-
dad, mediante la estructuracion de mecanismos que con-
tengan todos aquellos medios que permitan valorizar sepa-
radamente, y por un periodo preciso, con la mayor objeti-
vidad y facilidad posibles, todas aquellas cualidades perso-
nales del empleado que influyan en sus labores.

Capacitaciéon y Adiestramiento.

Respondiendo a las modificaciones Constitucionales que ga-
rantizan el derecho del individuo para su realizacién profe-
sional, la Comisién Nacional, partiendo de las técnicas mas
modernas en el area de capacitacion y adiestramiento, asi
como con la informacién recabada Can la implantacion del
Plan elabor6é € Subsistema General de Capacitacion que
contempla los objetivos siguientes:

1. Ubicar e informar a personal en € contexto de los ob-
jetivos, funciones y estructura del organismo, asi como
de los principales aspectos econémicos, sociales y po-
liticos que inciden en la problematica actual de salarios.
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2. Actualizar la terminologia, conceptos y técnicas que se
emplean en el desarrollo de los proyectos de la Comision.

3. Favorecer e intercambio de informacién entre respon-
sables de proyectos y colaboradores, en forma tal, que
les permita negociar y establecer objetivos comunes pa-
rala buena marcha de los proyectos.

4. Principios sobre relaciones humanas para desarrollar
habilidades de direccion mediante la practica de situa-
ciones relacionadas con €l trabajo.

El Plan fue estructurado para dar cumplimiento a la premi-
sa principal de proporcionar un medio formal a través del
cual e personal de la Comision pudiera satisfacer sus ex-
pectativas individuales de desarrollo y adquisicion de cono-
cimientos que redundaran en su autorrealizacion y en un in-
cremento de la productividad individual y en grupo.

Los resultados obtenidos en el personal se dejaron sentir de
inmediato en € rendimiento de las labores realizadas en la
Comisién, con los beneficios de autorrealizaciéon y desarrollo
integral del personal de la dependencia.

El sistema de administraciony desarrollo de personal, cuyas
caracteristicas se determinaron para cubrir los aspectos pe-
culiares de la organizacion y de su personal, ha permitido e
establecimiento de una nueva estructura que elimina la ri-
gidez dela administracion tradicional, y ha permitido el paso
franco y definitivo para que cada uno de los Responsables
de Proyectos se constituyan en un verdadero administrador
con todos y cada uno de los elementos que le son necesarios,
destacandose su carécter de Administrador de Personal.
Por lo tanto, hemos podido incorporar a nuestro organismo
el Sistema de Administracion por Proyectos, quedando asi
estructurada de conformidad a las recomendaciones de la
Reforma Administrativa del Poder Ejecutivo Federal, que
es una de las inquietudes importantes del Presidente de la
Republica
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Aspectos Institucionales

La Comision Nacional de los Salarios Minimos fue creada
en d afio de 1963, como resultado de las reformas de afio
inmediato anterior a la Fracciéon VI del Articulo 123 Cons-
titucional y a la Ley Federal del Trabajo en materia de
salarios minimos.

El proposito fundamental que dio origen a nuevo sistema
establecido para la fijacion de los salarios minimos fue €
de procurar e efectivo cumplimiento de los preceptos cons-
titucionales en la materia, sustituyendo el sistema de Jun-
tas o Comisiones Municipales, hasta antes encargadas de
realizar esta funcion.

La Comision Nacional de los Salarios Minimos, integrada
por las Representaciones Obrera, Empresarial y del Gobier-
no Federal, de acuerdo con lo que determina la Ley Federal
del Trabgjo, establece anualmente la fijacién de los salarios
minimos generales, para trabajadores del campo y pro-
fesionales.

L as resoluciones reflejan e concenso de los sectores obrero
y empresarial, y del Gobierno Federal respecto a un area
fundamental de politica econémica y social para mejorar las
condiciones de vida del pueblo, procurando €l equilibrio de
los mercados de bienes y de factores de la produccion. Se
toman especialmente en cuenta las Resoluciones dictadas
con base en los estudios realizados por las Comisiones Re-
gionales y se lesincorpora €l andlisis general de la economia
efectuado por la Direccién Técnica de la Comision Nacional.
En éste, se examinaron los principales elementos de la
estrategia de desarrollo planteada por € Ej ecutivo Federal,
tales como e monto del gasto publico; la politica tributa-
ria, particularmente las medidas para reducir la carga fis-
cal a los grupos de menores ingresos; e financiamiento no
inflacionario del déficit del sector plblico, las metas de
reduccion en el crecimiento de precios y las medidas que
han permitido estabilizar el mercado de cambios y para
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promover la captacion del ahorro interno mediante ing-
trumentos denominados en moneda nacional.

En la Ultima Resolucion, sus caracteristicas fundamenta-
les consistieron en un aumento calculado por hombre y
por jornada de trabajo, dependiendo de las condiciones de
cada una de las zonas econdmicas para los salarios minimos
generales y de campo. Los salarios minimos profesionales,
por su parte, se calcularon de acuerdo con los porcentajes
de valuacion que, por encima de los salarios generales,
fueron acordados por e Consgjo de Representantes. Con
ello, se procurd reducir las diferencias absolutas que se
habian venido acentuando entre los salarios de las zonas
por la aplicacion de coeficientes porcentuales, considerando
también que un gran nimero de los bienes que compone la
canasta del consumidor de salario minimo estan sujetos a
control y tienen un precio uniforme en toda la Republica.
Se pretende que los nuevos salarios, refinancie a los gru-
pos de zonas de méas bajo salario y reduzcan las diferencias
entre los salarios generales y los de campo. No obstante
gue se mantienen las mismas zonas, ha sido posible reducir
el nimero de salarios diferentes. Lo anterior, hara posible
una mas expedita administracion salarial en todo € pais,
al tiempo gue elimina parcialmente diferencias poco justi-
ficables entre diversos grupos de mexicanos.

Esta fijacion responde de manera inequivoca a la actitud
gue e movimiento obrero organizado ha mantenido como
una valiosisima contribucién a la politica anti-inflacionaria,
y forma parte de un conjunto de medidas que tenderan a
mejorar la situacion de la economia nacional, alentando la
demanda interna sin propiciar desbordamientos en los
precios gque podrian resultar contraproducentes.

La Comisién Nacional de los Salarios Minimos constituye
el eje central de un mecanismo sui géneris, integrado ac-
tualmente, ademas, por 89 Comisiones Regionales. Por su
forma de organizacion. por la modalidad eminentemente
participativa que reviste su estructura y sus actividades,
el sistema establecido para la fijacion de salarios minimos

constituye un efectivo mecanismo tripartita que facilita
el conocimiento permanente, transmitido desde su base,
de los problemas relacionados con la actividad econdmica y
con e nivel de vida de los trabajadores, ofreciendo, 4
mismo tiempo, un marco adecuado para la discusion entre
los diversos sectores.

Objetivos de la Institucion

Desde e punto de vista Técnico se busca profundizar en
el andlisis de los elementos sefialados por la Ley, a fin
de procurar una mayor objetividad en e proceso de ne-
gociacion a través del desarrollo de instrumentos que
hagan factible la consideracion explicita por parte de los
sectores y del gobierno federal de aquéllos elementos que
deben intervenir en la fijacion de los Salarios Minimos Le-
gaes, procurando siempre e estricto cumplimento de los
preceptos constitucionales en la materiay consecuentemen-
te dando particular importancia a logro de los niveles
maximos de bienestar de que puedan disfrutar los traba-
jadores, tomando en cuenta las condiciones econdmicas
generales del pais y las particulares de cada region.

Desde € punto de vista Administrativo, consiste en desa-
rrollar los sistemas y procedimientos que hagan factible
una respuesta eficiente y oportuna de la Comision Nacional
desde € punto de vista operativo, a los deberes y atribu-
ciones que la Ley le impone, asi como e dar cumplimiento
a los principios de la reforma administrativa y de la
Comision Interna de Administracion y Programacion.

Lograr un funcionamiento eficiente del sistema de fij acion
de salarios minimos con el fin de determinar éstos sobre
bases més reales y objetivas, procurando el mas estricto
cumplimiento de los preceptos constitucionales y legales
sobre la materia.

De acuerdo con € Articulo 551 de la Ley Federal del Tra-
bajo, la Comision Nacional de los Salarios Minimos se
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integra con un Presidente, un Consejo de Representantes
y una Direccién Técnica.

Presidencia

El Presidente de la Comisién es nombrado por € Presidente
de la Republicay tiene los deberes y atribuciones siguientes:

a) Someter al Consejo de Representantes € plan anual de
traba] o preparado por la Direccién Técnica.

b) Reunirse con € Director y los Asesores Técnicos, una
vez a mes, por lo menos; vigilar e desarrollo del plan de
trabajo y ordenar se efectlen las investigaciones y estu-
dios complementarios que juzguen convenientes.

€) Informar periddicamente a Secretario del Trabajo y
Prevision Social de las actividades de la Comision.

d) Citar y presidir las sesiones del Consejo de Represen-
tantes.

e) Cuidar de que se integren oportunamente las Comisio-
. nes Regionales y vigilar su funcionamiento.

f) Girar las instrucciones que juzgue convenientes para €
rngjor funcionamiento de las Comisiones Regionales.

El Consejo de Representantes se integra:

a) Con la representacion del gobierno, compuesta del Pre-
sidente de la Comisién, que sera también el Presidente del
Consgjo y que tendréa el voto del gobierno, y de dos aseso-
res con voz informativa, designados por e Secretario del
Trabajo y Previsién Social,;

b) Con un numero igual, no menor de cinco, ni mayor de
quince, de representantes propietarios y suplentes de los
trabajadores sindicalizados y de los patrones, designados
cada cuatro anos, de conformidad con la convocatoria que

al efecto expida la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social. S los trabajadores o los patrones no hacen la de-
signacion de sus representantes, la haréa la misma Secreta-
ria del Trabajo y Prevision Social, debiendo recaer en
trabajadores o patrones.

Los deberes y atribuciones del Consejo de Representantes
son los siguientes:

a) Determinar, en la primera sesién, su forma de trabajo
y lafrecuencia de las sesiones.

b) Aprobar anualmente € plan de trabajo de la Direccion
Técnica.

€) Conocer del dictamen formulado por la Direccién Téc-
nicay dictar resolucion determinando la division de la Repu,
blica en zonas econémicas y € lugar de residencia de la
comision en cada una de ellas. La resolucion se publicara
en € Diario Oficial de la Federacion.

d) Practicar y realizar directamente las investigaciones y
estudios que juzgue conveniente antes de aprobar las reso-
luciones de las Comisiones Regionales y solicitar de la Die
reccién Técnica que efectle investigaciones y estudios com-
plementarios.

e) Designar una o varias comisiones o técnicos para que
practiquen investigaciones o realicen estudios especiales.

f) Revisar las resoluciones de las Comisiones Regionales;
modificandolas o aprobandolas segin lo juzgue conveniente.

g) Fijar los salarios minimos generales y profesionales en
las zonas econdmicas en que no hubiesen sido fijados por
las Comisiones Regionales.

La Direccion Técnica se integra:

a) Con un Director, nombrado por la Secretaria de Tra-
baj o y Previsién Social.
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b) Con el nimero de Asesores Técnicos que nombre la mis-
ma Secretaria.

€) Con un numero igual, determinado por la Secretaria del
TrabaJ oy Previsién Social, de Asesores Técnicos Auxiliares,
designados por los representantes de los trabajadores y de
los patrones. Estos asesores disfrutarén, con cargo a Pre-
supuesto de Egresos de la Federacion, de la misma retri-
bucién que se pague a los nombrados por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social.

La designacion del Asesor Técnico Auxiliar es revocable
en cualquier tiempo, a peticion del cincuentay uno por cien-
to de los trabajadores o patrones que la hubiesen hecho.
La solicitud se remitira a la Secretaria del Trabajo y
Previsién Socia la que después de comprobar € requisito
de la mayoria, har4 la declaratoria correspondiente. La
solicitud debera contener el nombre y domicilio de la per-
sona que deba desempefiar el cargo.

La Direccion Técnica tiene los deberes y atribuciones si-
guientes:

a) Realizar los estudios técnicos necesarios y apropiados
para determinar la division de la Republica en zonas econé-
micas, formular un dictamen y someterlo al Consgjo de
Representantes.

b) Proponer a Consgjo de Representantes modificaciones
ala division de zonas econdmicas, siempre que existan cir-
cunstancias importantes que las justifiquen.

€) Practicar las investigaciones y realizar los estudios ne-
cesarios y apropiados para que las Comisiones Regionales
y €l Consgo de Representantes puedan fijar los salarios
minimos.

d) Sugerir lafijacion de los salarios minimos profesionales.

€) Publicar regularmente las fluctuaciones ocurridas en

los precios y sue repercusiones sobre el costo de la vida,
para cada una de las zonas economicas.

f) Resolver, previa orden del Presidente, las consultas que
se le formulen en relacion con las fluctuaciones de los pre-
Cios y sus repercusiones en € poder adquisitivo de los
salarios.

Para cumplir con lo anterior la Direccion Técnica debe:

1¢ Practicar y realizar las investigaciones y estudios ne-
cesarios y apropiados para determinar, por 10 menos:

a) Las condiciones econdémicas generales de la Republica
y de las zonas en que se hubiese dividido € territorio
nacional.

b) La clasificacion de las actividades de cada zona econé-
mica.

c) El costo de la vida por familia

d) El presupuesto indispensable para la satisfaccion de las
siguientes necesidades de cada familia, entre otras: las de
orden material, tales como la habitacion, manejo de casa,
alimentacion, vestido y transporte; las de caracter social
y cultural, tales como concurrencia a espectéaculos, préctica
de deportes, asistencia a escuelas de capacitacion; biblio-
tecas y otros centros de cultura; y las relacionadas con la
educacion de los hijos.

€) Las condiciones econdémicas de los mercados consumi-
dores.

2° Solicitar toda clase de informes y estudios de las insti-
tuciones oficiales, federales y estatales y de las particu-
lares que se ocupen de problemas econdémicos, tales como
los institutos de investigaciones sociales y econdémicas,
las organizaciones sindicales, las camaras de comercio, las
de industria y otras instituciones semejantes.
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3' Recibir y considerar los estudios, informes y sugeren-
cias que le presenten los traba] adores y los patrones.

4' Preparar un informe para cada zona econémica, que
debe contener un resumen de las investigaciones y estudios
gue hubiese efectuado y de los presentados por los traba-
jadores y los patrones, someterlo a la consideracion de las
Comisiones Regionales y asesorar a éstas cuando lo soli-
citen.

Las Comisiones Regionales se integran cada cuatro' afos,
de acuerdo a las disposiciones siguientes:

a) Con un representante del Gobierno, que fungira como
Presidente, nombrado por la Secretaria del Trabajo y Pre-
vision Social, previa consulta con los Gobernadores de las
Entidades Federativas comprendidas en la zona

El Presidente serd asistido por un Secretario.

b) Con un nimero igua, no menor de dos, ni mayor de
cinco, de representantes propietarios y suplentes de los
trabajadores sindicalizados y de los patrones, designados
de conformidad con la convocatoria que a efecto expida
la Secretaria del Trabalo y Prevision Socia. Si los traba-
jadores o los patrones no hacen la designacion de sus
representantes, la hara la misma Secretaria, debiendo re-
caer en trabajadores o patrones.

€) En aguellas zonas en que no existan trabajadores sindi-
calizados, los representantes seran designados por los tra-
baj adores libres.

Los deberes y atribuciones de las Comisiones Regionales
son los siguientes:

a) Determinar, en la primera sesién, su forma de trabajo
y lafrecuencia de las sesiones.

b) Conocer € informe que someta a su consideracion la
Direccion Técnica de la Comision Nacional.
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¢) Practicar y realizar directamente las investigaciones y
estudios que juzguen convenientes, antes de dictar resolu-
cion.

d) Fijar los salarios minimos generales y profesionales de
su zona y someter su resolucion al Consgjo de Represen-
tantes de la Comision Nacional.

e) Informar a la Comisién Nacional, cada quince dias, del
desarrollo de sus trabajos, por |0 menos.

Procedimientos

La Ley Federal del Trabajo establece en sus articulos 570
al 574 inclusive, los procedimientos que deberan seguirse
en la Comisién Nacional y en las Comisiones Regionales
para la fijacion de los salarios minimos. Por considerar de
la mayor importancia estos aspectos, a continuacion se
transcribe integramente el contenido de tales articulos:

"Articulo 570. Los salarios minimos se fijaran cada afio
y comenzaran a regir € primero de enero del afio siguiente.

"Articulo 571. En la fijacién de los salarios minimos por las
Comisiones Regionales, se observarén las normas siguien-

tes:

|. Los trabajadores y los patrones a mas tardar el ultimo
dia de agosto, podran presentar los estudios que juzguen
convenientes acompanados de las pruebas que los justifiquen.

N. Las Comisiones dispondran de un término que vencera
e treinta de septiembre para estudiar los informes de la
Direccién Técnica de la Comision Nacional y los estudios
presentados por los trabajadores y los patrones; efectuar
directamente las investigaciones y estudios que juzguen
convenientesy dictar resolucién fijando los salarios minimos.
k‘" -,

Dentro del mismo término podran solicitar de la Direccion
Técnica investigaciones y estudios complementarios; y
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In. Los presidentes de las Comisiones, dentro de los cinco
dias siguientes a la fecha de la resolucion, ordenaréan su
publicacion y remitiran e expediente a la Comisiéon Na
cional.

Articulo 572. Las Comisiones Regionales expresaran en sus
resoluciones los fundamentos que las justifiquen. A este
fin, deberdn tomar en consideracion los informes de la
Direccion Técnica, las investigaciones y estudios que hu-
biesen efectuado y los estudios presentados por los traba-
jadores y patrones.

La resolucion determinaré:

1. El salario minimo general;

n. El salario minimo del campo; y

HI, Los salarios minimos profesionales.

Articulo 573. En la fijacién de los salarios minimos por la
Comisién Nacional, se observardn las normas siguientes:

I. Los trabajadores y los patrones, dentro de los diez dias
siguientes a la fecha en que se publique la resolucion de
cada Comision Regional, podran hacer las observaciones y
presentar los estudios que juzguen convenientes, acompa-
nandolos de las pruebas que los justifiquen.

n. El Consgo de Representantes, dentro de los treinta
dias siguientes a la fecha en que reciba cada uno de los
expedientes, estudiard las resoluciones y las observaciones
y estudios presentados por los trabajadores y los patrones y
dictaré resolucion confirmando o modificando las que hubie-
sen dictado las Comisiones Regionales. Podra efectuar di-
rectamente las investigaciones y estudios que juzgue con-
veniente y solicitar de la Direccién Técnica estudios com-
plementarios.

In. Si alguna de las Comisiones Regionales no dictare re-
solucion dentro del término sefialado en e Articulo 571

Fracion N, o € expediente no se hubiere recibido a m.is
tardar € treintay uno de octubre, € Consgjo de Represen-
tantes dictara la resolucion correspondiente, después de es-
tudiar € Informe de la Direcciéon Técnica y en su caso los
estudios presentados por los trabajadores y patrones ante
la Comisién Regional, y de efectuar directamente las inves-
tigaciones y estudios que juzgue convenientes.

IV. La Comisién Nacional expresard en su resolucion los
fundamentos que la justifiquen. A este fin, deberd tomar
en consideracion los expedientes tramitados ante las Co-
misiones Regionales, las investigacionesy estudios que hu-
biese efectuado y las observaciones y estudios presentados
por los trabajadores y patrones; y

V. Dctada la resolucion, el Presidente de la Comision orde-
nard su publicacion en el "Diario Oficid" de la Federacion,
la que debera hacerse a més tardar € treinta y uno de
diciembre.

Articulo 574. En los procedimientos a que se refiere este
capitulo se observaran las normas siguientes:

|. Para que puedan sesionar las Comisiones Regionales y
el Consgjo de Representantes de la Comision Nacional, sera
necesario que concurra e cincuenta y uno por ciento del
total de sus miembros, por o menos.

N. S uno o mas representantes de los trabajadores o de
los patrones deja de concurrir a alguna sesion, se llamara
a los suplentes; s éstos no concurren a la sesion para la
gue fueron llamados, € Presidente de la Comision dara
cuenta al Secretario del Trabajoy Prevision Socia para que
haga la designacion de la persona o personas que deban
integrar la Comisién en substitucion de los faltistas,

In. Las decisiones se tomardn por mayoria de votos de
los miembros presentes. En caso de empate, los votos de los
ausentes se sumaran a del Presidente de la Comision; y

IV. De cada sesion se levantard un acta, que suscribiran €
Presidente y el Secretario”.
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REFORMA Y REORGANIZACION DEL SERVICIO CIVIL EN
LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

Wayne G. GRANQUIST

En este momento México y los Estados Unidos de América
tienen en comun que sus Presidentes, José Lopez Portillo y
James Carter, se han comprometido a reorganizar sus res-
pectivos gobiernos con el objeto de contar con sistemas de
administracion mas eficaces que respondan a las necesida-
des de la poblacion.

La reforma administrativa, que se esta llevando a cabo
en los Estados Unidos de Ameérica, es e resultado de una
serie de acontecimientos que aparecieron en la década de los
sesentas, entonces se establecieron programas de ayuda go-

WAYNE G. GRANQUIST, se gradu6 de Abogado en la
Universidad de Haruard,
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po de trabajo para establecer una politica de reglamentos
en e Departamento Legislativo Presidencial.

cial para las class mas necesitadas del pais; esto conti-
nud con administraciones mas conservadoras, como las de
los Presidentes Nixon y Ford. EI Congreso durante todos
estos afos se ha comportado como una institucién liberal,
pues ha aprobado todos los programas de ayuda. El pueblo
norteamericano se ha acostumbrado a esta situacion; cada
vez exige mas planes y programas de ayuda y trata de
pagar menos impuestos. Actualmente hay una actitud de
rebeldia en los contribuyentes, se niegan a pagar sus im-
puestos. Esta rebeldia se manifiesta, por gemplo, en €
hecho de que la llamada "Proposicion numero 13" que hate
nido un gran €xito en California; esta propuesta limita €l
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porcentaje de impuestos que se pueden cobrar anualmente
por latenencia de la tierra.

El gobierno tiene que funcionar adecuadamente con menos
ingresos y con mas o menos € mismo ndmero de empleados.
Para que la administracion del Presidente Cartel' tenga
€xito es muy importante la reorganizacion del servicio civil.
El total de la fuerza laboral en los Estados Unidos de
América es de 2.8 millones de personas, de los cuales 2.2
millones tienen que sentir de maneradirecta la reforma ad-
ministrativa. Este esfuerzo de reorganizacion es solamente
una parte de lo que e Presidente esta haciendo para que
la administracién sea mas eficiente. Aqui se trata de re
visar las estructuras y el funcionamiento de las dependen.
cias, unificar aguellas que realizan duplicidad de funciones
y suprimir todas las que ya resultan obsoletas; este pro-
yecto denominado "La Reforma" se inici6 en mayo de
1977 con la creacion de un grupo de trabajo integrado por
120 personas altamente calificadas, todos los resultados se
deben a este grupo que tiene una excelente organizacion.
Antes ya se habian realizado esfuerzos en este sentido, pero
ninguno de manera tan amplia y definitiva. Se cuenta con
un grupo de asesores integrado por los especialistas mas
antiguos de cada departamento del gobierno. Los partici-
pantes dedican su tiempo completo a proyecto, el Director
Ej ecutivo ded mismo es Dwight, persona con una expe-
riencia burocratica de 30 afos, actualmente retirado y que
es respetado por ambos partidos. Los demas integrantes de
este grupo son algunos miembros del servicio civil, funcio-
narios del gobierno especialistas en administracion de pero
sonal y 15 6 20 personas de la iniciativa privada y de las
universidades, estos Ultimos con € objeto de contar con una
perspectiva més amplia.

El proyecto se dividié en 9 areas de trabajo muy similares
a las que existen en la reforma administrativa mexicana,
gue son:

10.-Composiciéon dinamica;

20.-Ejecutivos de alto nivel;
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30.-Procesos de asesoria;

40.-Oportunidad de empleo para mujeres y minorias.

50.-L os beneficios;

60.-Relacion entre lafuerza de trabajo y la administracion;

70.-El desarrollo del personal;

So.-La organizacién del servicio civil;

90.-Larelacion y la coordinacion entre los servicios civiles
federal y local.

En la metodologia empleada se realizan andlisis de casos
reales con diferentes técnicas de andlisis administrativo,
como la consulta de los archivos para conocer, por gemplo,
gque ha sucedido respecto a sistema de disciplina. Se obtu-
vieron opiniones directas de 7,000 empleados publicos de
las ciudades con mayor concentracion de ellos.

Terminado el diagndstico y asumiendo que e objetivo del
servicio civil es formar gente apta y honesta, se delimitan
con precision los problemas principales, separdndolos en
areas. El primer problema que aparecio fue €l de la excesiva
rigidez del sistema que estéd operando; es entendible si re-
cordamos que € servicio civil en los Estados Unidos surgio
por un penoso incidente para los norteamericanos: el asesi-
nato del Presidente Garfield, Un empleado desesperado se
acercd a presidente para pedirle trabajo, y a serle negado
sacO una pistola y lo mat6. Este hecho causd tal horror
entre la poblacién que se consider6 absolutamente nece-
sario € establecimiento de un servicio civil que operara con
el criterio del "mérito persona”. Al pasar los afios este
sistema se fue anquilosando hasta convertirse en lo que
ahora conocemos: un grupo de reglas ante las cuales las
capacidades personales no revisten la importancia deseada,
el tortuguismo y € papeleo. Veamos un gjemplo; para con-
seguir un quimico para un proyecto pasa hasta un afo.
Otro caso mas grave aun es la dificultad que existe para
separar a una persona incompetente de la administracion;
se hallegado a dar e caso de que para cesar a una meca
négrafa que constantemente |legabatarde, se peleabacon sus
comparieros, no sabia escribir a maguina, en resumen era

WAYNE G. GRANQUIST



incompetente, €l supervisor del area tardd en conseguirlo 21
meses sin incluir la apelacion a la que la empleada tenia
derecho. Ironicamente el supervisor tardé tanto que lo
acusaron de incompetente. Con esa situacion todos los fun-
cionarios pensaban que podian tener problemas si trataban
de hacer cumplir a sus empleados pues en caso de una
apelacion ellos tendrian la carga de la prueba. En vista de
esta falta de proteccién y apoyo optaban por no reportar a
nadie y dgjar que cada quien se comportara como quisiera,
a lo mas que se atrevian era a tratar de conseguir su trans-
ferencia para no tener la molestiay en algunos casos hasta
ascendian a la persona para que pasar a otra oficina.

Uno de los problemas mas importantes que surgié fue €
de la organizacion del servicio civil mismo. Actualmente
€s un organismo que tiene 7,000 empleados, esta presidido
por un Comité de 3 miembros que son designados por €
Presidente y confirmados por € Congreso; esta comision se
integra por un representante de cada uno de los dos partidos
mayoritarios y un representante de todos los partidos mi-
noritarios; su funcion es la de controlar € sistema de
méritos. Empezaron a existir contradicciones internas de-
bido a la propuesta de las funciones que desempefiaban. Por
una parte, tenian que ver con la eficienciay la productividad
de las dependencias -10s funcionarios buscaban ayuda y
esta comisién debia protegerlos- y también juzgaba de las
apelaciones presentadas por los empleados -en este caso
juzgaba a los mismos empleados que protegia-, era pues
asesor de la administracion y protector de los empleados;
fall6 en ambos casos.

otra de las deficiencias del sistema es que se convirtié en
"automético", es decir que se acabd con € sistema de in-
centivos. Lo mismo recibian el capaz y €l mediocre. El ascen-
so llegaba para e que tardaba lo suficiente en e servicio
y no para €l mas util y esforzado; lo Gnico que contaba era
la perseverancia. El resultado de esta situacion fue la dis-
minucion de la eficacia

Como ya sefialamos € diagnéstico se inici6 en mayo de
1977, las recomendaciones estaban listas en diciembre del

mismo afio y € informey las sugerencias para & Presidente
Carter se presentaron en febrero de este afio. Las recomen-
daciones para el Presidente se obtuvieron aplicando cues-
tionarios a muchas personas acerca de los principales pro-
blemas de la administracion norteamericana y sus posibles
soluciones. Al definir las recomendaciones se nos presenté
el problema de cémo evitar que las confrontaciones publicas
pudieran eliminar las propuestas del Presidente, paratratar
de solucionar esto hicimos una seleccion y escogimos las
50 recomendaciones mas importantes y las sometimos a la
consideracion del Presidente; @ las estudié y selecciond y
fueron presentadas a Congreso en marzo de este afio.

Las principales inquietudes son: € disefio de un sistema
para mej orar la eficiencia de los empleados a través de
uso de incentivos; la transformacion de los procedimientos
con €l objeto de evitar reglas conflictivas; eliminar € alto
costo y €l retraso innecesarios. Estos cambios se plantearon
en dos direcciones, cambios organizacionales y legislativos.

El Presidente cuenta actualmente con la "autoridad de reor-
ganizacién”, esto es una facultad que algunas veces & Con-
greso le delega —como ha sucedido en este caso— con €
objeto de que presente un plan para cambiar las estructuras
organizacionales; € Congreso tiene 60 dias para estudiarlo
y manifestar su aprobacién, o desaprobacion. Con esta fa-
cultad e Presidente solamente puede reoganizar la admi-
nistracion, no puede crear nuevos sistemas. Esta facultad
posibilita la reorganizacion del servicio civil, que se ha
propuesto quede dividido en tres organismos diferentes:

10. La Oficina de administracion de personal con 5,000 em-
pleados, a frente un director responsable ante € Presidente.
Esta oficina realizar4 € reclutamiento, capacitacion y en
general el desarrollo de todos los sistemas de administra-
cién de personal.

20. El Consgjo de proteccion del sistema de méritos que
tiene por objeto proteger a los empleados de las presiones
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politicas y resolver sus apelaciones en contra de acciones
disciplinarias. Ironicamente se encontr6 a hacer e diag-
néstico que a pesar de la rigidez del antiguo sistema, los
empleados no estaban protegidos contra las presiones de los
partidos politicos; aqui hay que sefialar que esta presion era
de los dos partidos mayoritarios.

Otra importante funcion de este consejo es la de proteger
a los "delatores", es decir a aquellos empleados que son
testigos de actos de corrupcion en la administracion, faltas
en los sistemas administrativos o conductas ilegales en las
organizaciones dentro del trabajo; que tratan de resolver
la situacion dentro dd sistema y no lo consiguen, por lo
que no les queda otro recurso que recurrir a la prensa,
generalmente son despedidos siendo funcién del Consejo que
esto no suceda, a través de un érgano especial para pro-
teccién de los delatores.

Este organismo esta constituido por tres personas, dos son
representantes de cada uno de los partidos mayoritarios y
e otro representante de las minorias; sus miembros no pue-
den ser nombrados nuevamente, y duran en e cargo siete
anos.

30. Una entidad que llevara a cabo la relacion entre los
empleados y el gobierno federal; que vigilara la sindicacion
y € trato a los empleados dentro de los sindicatos, que
comenzaron a crecer durante la época del Presidente Ken-
nedy y actualmente suman & 50% de los empleados publicos
con una tendencia generalizada a su aumento.

Las politicas, tendencias y sistemas de organizaciéon que
tentativamente operaran en € servicio civil norteamerica-
no se encuentran contenidas en los diferentes titulos de la
ley del servicio civil:

En el primer titulo se establecen los principios dd sistema
meritorio. Se determina que se deben emplear personas re-
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presentantes de la nacién, que no debe existir ningun tipo
de discriminacion, que los empleados deben desempefar sus
puestos eficientemente y de la forma mas productiva v,
por ultimo, que deben ser dirigidos por la administracion.
Se prohiben las presiones politicas y la discriminacion en
el trabajo y en caso de violacidn de estas disposiciones se
establece un sistema de multas.

En € titulo segundo estan las disposiciones para reforzar
el consgjo en € plano organizacional y para cambiar €l
sistema disciplinario del servicio; anteriormente s a un
empleado se le aplicaba una medida disciplinaria y este
apelaba, €l funcionario que la habia aplicado estaba obliga-
do a justificar con evidencias facticas la necesidad de su
accion. Con e nuevo sistema e empleado recibira 30 dias
antes de ser acusado, una nota en la que se le informara
de la intencion de aplicarle una medida disciplinaria. El
empleado tendra 60 dias de prueba para que con base en
la evaluacion de un supervisor se pueda retirar la acusacion
y no quede asiento alguno en su expediente. Transcurridos
los 60 dias, salvo que la oficina respectiva le conceda 30
dias més, se tomara una decisién. Si se toma accioén en su
contray e empleado apela, éste debera demostrar que las
acciones son arbitrariasy caprichosas y que ningan hombre
razonable podria estar de acuerdo con la decision.

En € siguiente titulo se regula e problema de los vete-
ranos de guerra que hasta la fecha han tenido un trato
preferencial. La mayoria son blancos y de sexo masculino,
lo cual va en contra de la politica actual de servicio civil

que promueve la igualdad de oportunidades de empleo para
mujeres y grupos minoritarios.

En € titulo cuarto se establece € servicio civil para los
funcionarios de alto nivel. Unos 9,200 empleados publi-
cos se encuentra en los niveles mas altos del sistema, €
90% son funcionarios de carreray solo un 10% ocupa €
puesto por designacién politica'y por lo tanto, cambian con
e régimen. En é actual sistema éstos altos funcionarios
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tienen los mismos privilegios, sistemas de protecciéon y pres-
taciones que todos los deméas empleados. Con €l nuevo mé
todo las prestaciones pueden ser mucho mas altas pero €
riesgo también aumenta considerablemente. El sistema pre-
viene que los altos funcionarios pueden ser removidos en
cualquier momento a donde mas se les necesite; también
prevee que se premie con una muy alta gratificacion econé-
mica a los miembros méas destacados de la administracion
y asimismo que puedan llegar a perder & puesto aquellos
funcionarios que tengan una deficiente funcién. Las grati-
ficaciones que se otorgan anualmente no se integran al
salario y deben ganarse cada afio. Los actuales funcionarios
de alto nivel tienen la opcion de escoger este sistema o
retirarse del servicio con todas las prestaciones legales a
que tengan derecho en término de 90 dias.

L as compensaciones paraaltos funcionarios ascenderan hasta
e 20% de su salario anual; € primer afio que sera de
prueba habra normas muy rigurosas y los que se desempe-
flan notablemente contardn con un bono a final del afio.

Se buscé un sistema de incentivos y se llegd a la conclusién
de que el motivador mas eficaz es el dinero. El pago por
incentivos va del nivel méas alto hasta e nivel medio; es
decir, hasta personas que manejan 25 o mas empleados. Esto
repercute en 78,000 trabajadores. Actualmente los pagos se
hacen por escalaf6n, por aumento meritorio, éste si queda
integrado a salario.

En € titulo sexto se reglamentan las relaciones con los
sindicatos; actualmente existen en virtud de un decreto
emitido por € Presidente Kennedy que puede ser revocado
por cualquier Presidente, los sindicatos siempre han soli-
citado una legislacion permanente para tener relaciones
laborales méas estables y e Presidente Carter ha recogido
esta sugerencia y ha propuesto a Congreso que las rela-
ciones se traten sobre una base estatutaria. Los trabaja-
dores sindicalizados podran optar por acudir, en caso de
despido o cualquier otra sancion, a la comision meritoria

a conciliacién y arbitraje. A los sindicatos no Se les dara
derecho de huelga, ni habr& negociaciones entre éstos y €
gobierno respecto a aumento de salarios. Actualmente los
sueldos se establecen por la propuesta que € Presidente
presenta @ Congreso y que se obtienen haciendo un ana-
lisis comparativo con los sueldos que esta otorgando la
iniciativa privada en cada una de las zonas en donde hay
empleados publicos, esta informacién la concentra la ofi-
cina de estadistica laboral del departamento de trabajo y
emite juicios para determinar qué tasa de sueldo le es com-
parable. En los ultimos afios el aumento paralos empleados
federales a sido del 7.5%. A este sistema se le llama
"ajuste de comparabilidad",

La legislacion norteamericana faculta a Presidente para
proponer un plan especifico en lugar del "ajuste” en los
casos en que lo requiera la economia del pais. Por €em-
plo, este afio e Presidente presentd un plan para que €
aumento solamente sea del 5.5%, debido a la inflacién;
claro que este plan puede ser modificado por e Congreso,
pero no creo que asi suceda.

La descentralizacion y la delegacion de autoridad ya se ha
iniciado a nivel administrativo. Se pueden hacer exdmenes,
contratacion y cursos de capacitacion en las unidades des
centralizadas. Es necesario que esta tendencia se desarrolle
para evitar € retraso en los sistemas de administracion de
personal. Esta etapa se lleva a cabo en base a acuerdos y
recomendaciones con las dependencias respectivas que estan
fijando los criterios que deben tenerse en cuenta para €
personal de cada dependencia particular. La oficina central
hara una auditoria anual a la dependencia y en caso de que
no esté cumpliendo con las politicas generales se le quitara
la autoridad que se le delegd y Sereintegrara a sistema
general de personal.

La autoridad de mayor jerarquia en e manejo del personal
en los Estados Unidos de América es € Presidente, de é
depende todo €l sistema. Para lograr la descentralizacion
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es necesario que é delegue su autoridad a través de la
oficina central de personal.

La etapa en la que actualmente se encuentra todo este

proceso es el paso del proyecto de ley por € Senado y por la
Cémara de Diputados, la propuesta se presentd en marzo
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y en este momento los comités del Congreso estan redac-
tando las versiones respectivas de esta ley; esperamos que
no la cambien mucho. Aproximadamente para € mes de

septiembre este proyecto serd firmado y se aplicard en
toda la Union Americana.

WAYNE G. GRANQUIST



DEL CENTRALISMO PRIMITIVO AL ILUSTRADO EN LA
POLITICAY LA ADMINISTRACION

Romeo FLORES CABALLERO

Marco de Referencia

La evolucion de la Administracion Publica del México co-
lonial se puede dividir para su estudio en tres etapas: La
primera comprende el disefio del aparato administrativo y
la organizacion territorial como consecuencia natural del
descubrimiento, conquista, exploracién y colonizacién. Esta
etapacubre, en términos generales, el siglo XVI. La segunda,
muestra los resultados de la administracion encabezada nor
virreyes, adelantados, gobernadores, audiencias. corregido-
res y alcaldes y se desarrollé durante el siglo XVII y prin-
cipios del XVIIl. La tercera corresponde a reinado de los
borbones y fue de reformas administrativas, politicas yeco-
némicas disefiadas por la Corona para recuperar €l poder que
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habia perdido, como consecuencia de la delegaciéon de pode-
res en personas e instituciones, cuyo enriquecimiento los
llevé a grado de cuestionar la legitimidad del poder real.

Las dos primeras etapas sefialadas corresponden al reinado
de los Habsburgo y se caracterizan por un exagerado centra-
lismo del poder de la administracion, y de la politica, asi
como por la explotacion de las riquezas de la Colonia con
carécter patrimonial exclusivo para la Corona de Cadtilla.
En estas dos etapas, € manejo de los asuntos politicos y
econdmicos se inspiraron en dos principios basicos. El pri-
mero en la doctrina de Santo Tomas, que concebia a orden
socia y politico regido por preceptos y leyes naturales aje-
nos a la voluntad humana. Con una sociedad jerarquizada
cuyas desigualdades ¢ imperfeccionee, .aceptadas por sus
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miembros, eran susceptibles de "corregirse s pusieran en
peligro la justicia divina'. La solucién de los conflictos se
haria de manera casuisticay se consideraba a rey como €l
gobernante y juez supremo. En é estaba depositada la so-
berania de la colectividad y, por lo tanto, se reservaba la
decision final de todos los conflictos.

El segundo principio, determinado por la doctrina mercan-
tilista, obligaba a ejercicio monopolitico de todas las acti-
vidades econdmicas, particularmente del comercio, con €l fin
de procurar una balanza comercial favorable, que permitiera
la acumulacion de metales preciosos para engrandecer y
fortalecer e poder del Estado espafiol frente a resto de las
potencias europeas.

La tercera etapa que, como se dijo, corresponde a reinado
de los Borbones, se distingue por una distension del esque-
ma centralizado rigido y esta influida por las ideas de la
ilustracion, cuya potencialidad se observaba, por una parte,
en la radicalizacion de la revolucion francesa y en la Inde-
pendencia de los Estados Unidos; y, por la otra, en la
incorporacién de las ideas y principios del liberalismo eco-
noémico, consecuencia de las revoluciones agricola y co-
mercial,

La concepcion, € disefio, el establecimiento y la consolida-
cion de un gobierno excesivamente centralizado para explo-
tar con eficacia la riqgueza de América, constituye la prin-
cipal caracteristica de la administracion publica en la época
colonial.

La evolucién de este sistema, concebido como funcién basica
del Estado espafiol, habria de conformarse, con el tiempo,
a) de una parte por la experiencia de los espafioles, acumu-
lada en sus largos afios de lucha en la reconquista; que
culminara con la expulsién de los moros, la consolidacion de
la monarquia espafiola y el propio descubrimiento de Amé-
rica. b) De otra, por las formas de organizacion indigena,
especialmente centralizada en e gobierno de reyes y caci-
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ques, determinada por los medios de produccién primitivos
y la elaborada utilizacion de la mano de obra indigena.
Y, finalmente, de manera casuistica, derivada de la expe-
riencia consecuente a la magnitud de los descubrimientos,
la importancia de la riqueza, asi como por la actitud y
pretensiones de descubridores, conquistadores y coloniza-
dores que, aunque originalmente fueron estimulados por la
Corona, reclamaban la natural recompensa a éxito de sus
empresas particulares.

L.os inicios de la administracion colonial espafiola

El descubrimiento de América tomo a los espafioles por sor-
presa, a pesar de las teorias y evidencias esbozadas sobre
la existencia de nuevas tierras. La Corona, por lo tanto, a
pesar de que habia logrado la empresa de unificacion, y
gue habia conseguido consolidar € poder del Estado y de
gue se iniciaban programas de integracion y expansion
econdmica, no contaba con la infraestructura necesaria para
emprender, por su cuenta, € reto que significaba la ad-
ministracién de los nuevos hallazgos.

Esto explica que la monarquia espafiola, en las primeras
etapas de la Colonia, delegara amplisimas facultades con €
fin de interesar a sus subditos para que emprendieran, por
su cuenta y riesgo, las empresas que demandaban e des
cubrimiento, la conquista y colonizacion de América.

El primer contrato firmado por los reyes de Espafia, por
asi decirlo, se otorgd a Cristébal Colon. En é, la Corona se
aseguraba los beneficios de la expedicién y la soberania
de Castilla, sobre las tierras descubiertas. Las tierras se
consideraban, durante la época colonial, como propiedad
exclusiva del Reino de Castilla. Sin embargo, a firmarse
el contrato, Colon recibid, entre otros beneficios, € titulo
de Virrey de las tierras que descubriese, asi como los gra-
dos de Gobernador, Capitan General y Adelantado.

ROMEO FLORES CABAUERO



Con estos titulos, Colon adquirié entre otros privilegios, €
derecho de decidir controversias relacionadas con el comer-
cio y de recibir la décima parte de todos los ingresos pro-
venientes de los productos de las Indias, asi como presentar
las ternas de los funcionarios que trabajarian bajo sus
ordenes, para la ulterior aprobacién de la Corona. Privile-
gios semejantes fueron otorgados a otros conquistadores,
adelantados y gobernadores de América y de la Nueva
Espafa.

Sin embargo, la magnitud de los descubrimientos y, en
consecuencia, la importancia que adquirian esta clase de
NUEevos empresarios por su riquezay privilegios frente a la
autoridad real, hizo que ésta se enfrascara en una larga
estrategia, politica, administrativa, judicial y religiosa para
retirar o reducir los beneficios otorgados a los intrépidos
espafioles en los primeros contratos. Se iniciaba asi una
larga disputa entre los intereses publico y privado que
culminaria con la consolidacion del estado espafiol y su
gobierno en la Colonia.

En un principio, los asuntos relacionados con los descubri-
mientos fueron tratados por e Consejo de Castilla. Poste-
riormente, la Reina Isabel |a Catélica otorg6 a clérigo Juan
Rodriguez de Fonseca la responsabilidad de asesorar a la
Corona en la solucién de las problemas coloniales. El clérigo
en funciones sent6 las bases del segundo viaje de Colon vy,
e establecimiento de la Casa de Contratacion, que se en-
cargaria de administrar los asuntos derivados del comercio.

Al aumentarse los descubrimientos y complicarse la organi-
zacion de los nuevos territorios, particularmente después
de 1524, la Corona, apoyada en e Consejo de Castilla, in-
tegré un nuevo organismo llamado Consejo de Indias. Este
organismo se convirtio en € brazo ejecutor de la politica
de la monarquia en las colonias y € principal, sino e Unico
medio para la Administracion Colonia en los primeros
doscientos afios.

El Consgo tuvo a su cargo la administracién, supervision y
reglamentacion de todos los asuntos del gobierno colonial y
era € Unico capacitado para resolver problemas operativos
en las areas financiera, judicial, politica, militar, eclasias-
ticay comercial. Nada escapaba a su control y supervision
y su influencia determinante condicioné la administracion
colonial los primeros doscientos afios. Por la naturaleza de
los negocios que trataba, €l Consejo incorporé en su "staff"
geografos, cosmografos, historiadores, relatores, matema-
ticos, contadores, cronistas, cuyo numero, influencia y fun-
ciones aumentaba de acuerdo con las complicaciones de la
administracién y los avances y retrocesos de la Corona en
su politica europea.

Una vez diseflado & esquema centrahzado de gobierno y
creado el Consegjo de Indias, como la unidad responsable
de la ejecucidon de la politica, la Corona inicio la adminis-
tracion jerarquizada del territorio mediante la creacion de
los Virreinatos y los funcionarios que se encargarian de su
organizacion: Virreyes, Capitanes Generales, Gobernadores
y, junto con €los, los Oidores. La gran mayoria espafoles,
sel eccionados con base en sus servicios y lealtad a la Corona.

Los Virreyes y los Capitanes Generales eran representantes
del Rey. Habian sido escogidos y nombrados por €, y le
debian absoluta lealtad. Eran los ejecutivos de la politica
real. Tenian a su cargo la administracion y control de
todos los asuntos civiles y militares y la supervision de
los asuntos financieros, de la justicia y los asuntos regu-
lares de la Iglesia. Gozaban de gran prestigio e influenciay
manejaban con frecuencia, a su arbitrio, la distribucién de
cargos publicos, las encomiendas y la reglamentacion del
trabajo. Su mision principal consistia en aumentar los en-
vios de fondos a la Coronay eran removidos a voluntad del
monarca. Su excesiva discresionalidad en la interpretacion
y gjecucion de ordenes, leyes y decretos, fue origen de cons-
tantes disputas y motivo de frecuentes rebeliones contra la
Corona.
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Las Audiencias tenian a su cargo la elaboracion e interpre-
tacion de asuntos legislativos y judiciales. Eran una especie
de Corte de Apelacion. Estaban subordinadas juridicamente
a Consgo de Indias. Asumian las funciones del Virrey en
caso de ausencias o enfermedad. Con frecuencia impedian
abusos y podian agilizar o limitar la administracion de
acuerdo con € temperamento y capacidad de los virreyes
0 Capitanes Generaes, que los presidian. Sin embargo, €
rasgo mas distintivo estaba determinado por e hecho de
gue sus miembros, los oidores, que también desempefiaban
funciones de inspeccion y supervision, tenian una permanen-
cia mayor a la de los Virreyes como cuerpo, y, en conse-
cuencia, mantenian la continuidad de las aciones y la in-
fluencia en & gobierno colonial.

Para la administracion regional y subregional, la Corona
design6 a gobernadores, corregidores y alcaldes mayores
gue mantenian en sus provincias una autoridad tan impor-
tante como la de los virreyes y capitanes generales, a veces
mayor porque agregaban a sus funciones administrativas
las correspondientes a adelantados y capitanes generales de
los g ércitos.

La administracion y organizacion de la Colonia no fue
uniforme. Con frecuencia habian indefiniciones en las acti-
dades de los funcionarios y los limites y jurisdicciones de
sus cargos no estaban precisados con claridad. Ademas, €
hecho de que la gran mayoria fueron espafioles, nombrados
por la Corona o por e Consgo, y que no pudieron remo-
verse sin su aprobacion, les otorgaba una independencia de
accién que exigia precauciones, cautelay negociaciones cons-
tantes parano chocar con los intereses creados por los grupos
de presion y de poder que se fueron creando y oiganizando
en las nuevas tierras. Esto, si bien podia servir para im-
pedir abusos, con frecuencia conducia a la formaciéon de
cacicazgos ajenos a la administraion y alejados de los prin-
cipios de la politica general de la monarquia.

De todos los funcionarios de la Colonia, el Corregidor era
el mas conocido por su asociacion con los Ayuntamientos y
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los Cabildos. EI Corregidor mantenia en su jurisdiccién re-
gional, segln Haring, la misma posicién que tenian los vi-
rreyes y los capitanes generales con sus respectivas au-
diencias.

En la base de esta pirdmide administrativa estaba €
Ayuntamiento o Cabildo. Este era la autoridad local y a
través de ella los vasallos conocian, la autoridad real. Estaba
integrada, principalmente, por acaldes ordinarios y regido-
res, aunque sus miembros variaban de acuerdo con € tamafio
de las ciudades, villas o pueblos e incluian, para propdsitos
de atencién de problemas locales y representacion, a sin-
dicos, procuradores, inspectores, mayordomos y alguaciles.

Finalmente, para resolver asuntos de gravedad imprevistos,
gue afectaban a todos los pobladores de la ciudad, se cons-
tituian cabildos abiertos, en los que participaban los miem-
bros més notables de las comunidades.

Esta organizacion se mantuvo més o menos inalterable
hasta fines del siglo XVIII, cuando la situacién econdmica
y politica de la Corona cambié radicalmente, obligandole a
realizar ajustes y reestructuraciones a fin de mantener uni-
dos sus dominios. Esto explica la creacion de las Intenden-
cias y las Subdelegaciones disefiadas con la intencion de
terminaron la corrupcion administrativa, acumulada en
los trescientos afios de vida colonial, controlar mejor el
comercio, evitar e contrabando, mejorar los sistemas de
recaudacion y mantener unido a imperio.

Junto a esta estructura formal, y para responder a los
innumerables abusos de poder y asi como satisfacer quejas
de los colonos, la monarquia organizaba acciones de control
y supervision conocidas como residencias y visitas. La Re-
sidencia era un juicio publico a que se sometian todos los
funcionarios a terminar su gestion y constituia la oportu-
nidad propicia para que todos los pobladores presentaran
sus quejas y demandas en busca de la restitucion de dafios.
La Visita, que se hacia en forma reservada, servia por su
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parte para supervisar € funcionamiento de la administra-
ciéon en toda una region especifica.

La intrincada estructura administrativa de la Colonia, se
complicaba por la distancia con la metropoli, la dificultad
en las comunicaciones, la diversidad y aislamiento de las
regiones, el nombramiento exclusivo de espafioles para los
principales puestos, la tardanza en e tramite y solucién de
los asuntos oficidles, la falta de definicion y delimitacion
de autoridades y la excesiva corrupcion. Esto obligo a
desarrollo de un sistema basado en la desconfianza que
impedia la buena marcha de la administracion que, con €
tiempo, seria un elemento importante en la pérdida del
imperio.

De acuerdo con e sistema mercantilista, adoptado por la
monarquia para fortalecer su poderio, la Corona requeria
de un mecanismo que sirviera para controlar e comercio
con las colonias. Esto era de particular importancia porque
no solo se trataba de proteger la incipiente industria es-
pafiola, sino también de evitar que las materias primas
provenientes de las colonias, especialmente los metales pre-
ciosos, sirvieran para fortalecer las economias de otros
paises europeos. En esta empresa, sin embargo, la corona
espafiola tendria que asociarse con € poderoso grupo de
comerciantes formado a raiz de la revolucion comercial
gque habia contribuido a descubrimiento.

La Casa de Contratacién, fundada en 1503, se convirtié en
la Instituciéon encargada de ejercer el monopolio de todas
las transacciones comerciales con las colonias. Era una es-
pecie de Secretaria de Comercio integrada, de acuerdo con
sus actividades, con un Contador, un Factor, un Correo Ma-
yor, un Piloto Mayor, un Tesorero y un Fiscal, cuyas fun-
ciones se sofisticaron a medida que se consolidaba €l siste-
tema. Ademas incluye un Tribunal de la Acordada y una
Sala de Justicia para resolver controversias entre los co-
merciantes y entre éstos y la administracién.

La Casa de Contratacion se convirtio, con € tiempo, en la
oficina mas poderosa de la Corona porque, ademas de o1'-

ganizar los vig es de expedicion, llevar las estadisticas, di-
sefiar y manejar en exclusiva mapas y rutas de los progra-
mas de exploracion y descubrimiento, era la responsable de
cobrar los impuestos destinados a la Corona y administrar
los fondos reales.

Para manejar el comercio, en € esquema monopolista, era
necesario que todo el comercio se realizara a través de
puertos exclusivos tanto en la peninsula como en la Colonia.
Para el comercio espafiol se seleccionaron los puertos de
Sevilla y Cédiz y para América, Veracruz, Cartagena y
Puerto Bello en e Istmo de Panama. En ambos lados del
Atlantico se formaron asociaciones de comerciantes para
usufructuar € tréfico.

La Casa de Contratacion, sin embargo, no podia operar efi-
cientemente sin la ayuda de los propios comerciantes v,
por ello, tuvo que hacer verdaderos esfuerzos para armo-
nizar los intereses privados y de la Corona. Esto explica
que, con frecuencia, mas que organizar, sancionaba los
viajes programados por las influyentes asociaciones de
comerciantes del Consulado de Sevilla 'y de Céadiz,

Establecidos los Consulados y seleccionados los puertos, €
comercio se organizd mediante un sistema de flotas que,
por una parte, permitian controlarlo y reglamentario me-
jory, por la otra, servian de proteccion contra los ataques
y las incursiones de comerciantes y piratas de los paises
competidores europeos que, a medida que transcurria la
Colonia, amenazaban la permanencia exclusiva de Espafia
en América

Las flotas se integraban con 50 barcos aproximadamente,
dos veces por afo, para llevar los productos manufacturados
de Europa, especiamente equipo para la explotacion de
materias primas y armas para la defensa. De América re-
gresaban cargados con metales preciosos cuya acumulacion,
y no la satisfaccion de la demanda del mercado, servia para
cumplir con € principio mercantilista.
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Era natural que un comercio de esta naturaleza requiriera
de orden y proteccion. A medida que aumentaba el namero
de participantes aumentaban los riesgos y e costo de la
flota. La contratacion de una fuerza maritima que prote-
giera a las flotas, especialmente a regreso de América, para
vigilar que e oro y la plata llegaran a su destino, hacia
alin mas oneroso e sistema.

A pesar del monopolio g ercido y de la posicién pri vilegiada
de Esparia en e comercio indiano, el gobierno espafiol y sus
comerciantes no fueron capaces de invertir, en e monto
necesario, sus ganancias para desarrollar una industria que
les permitiera competir, con éxito, frente a las politicas ex-
pansionistas del resto de las potencias europeas. Esta im-
portante limitacion, con e tiempo, convirtié a los comer-
ciantes espafioles y a la propia Corona en simples inter-
mediarios de los productos manufacturados de Europa y
los primarios de América. Con frecuencia, los comerciantes
espafioles eran agentes de compaiiias inglesas, holandesas,
y francesas y aun prestaban sus nombres para representar
sus intereses en los propios consulados.

Al mismo tiempo que se daba esta flagrante violacion a
las reglas ddl sistema monopolista espafiol, 10s comerciantes
y productores de América habian aprovechado las ventajas
de esta practica comercia y establecian relaciones, cada vez
mas frecuentes y més productivas, con comerciantes de otros
paises, particularmente con las colonias inglesas, francesas
y holandesas establecidas en América del Norte y en e
Caribe. -
Esta libertad de accién para negociar con otras potencias,
particularmente en tiempos en gque Espafia era incapaz de
abastecer e mercado de sus Colonias, permitié que se desa-
rrollara una competencia entre los comerciantes americanos
y los espafioles. Esto, a su vez, permitié que florecieran
las ideas del liberalismo econémico que habria de condicio-
nar los esquemas econodmicos, politicos y administrativos
del futuro.
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El control hacendario, también fue objeto de estricta vi-
gilancia y su organizacion refleja las complicaciones vy
urgencias de la propia administracion colonial. La Corona
resolvia sus problemas recurriendo a facil expediente de
exigir el aumento de la produccién de metales preciosos y
aumentar y diversificar el pago de impuestos. El cobro de
los impuestos descansaba en los oficiales reales de hacienda:
Un Tesorero y un Contador, que se encargaban de recibir
los dineros derivados de las transacciones comerciales en
gue se involucraban los intereses de la Corona, y un veedor
para vigilar que se pagara la proporcion real de la ex-
plotacion de las minas, y un factor con funciones de ins-
pector.

Estos oficiales reales eran responsables de la administracion
de los tributos indigenas, y del pago de cruzadas, alcabalas,
servicio postal, arrieria, mesada y de los principales mo-
nopolios de la Corona incluyendo en ello los de la plata, oro,
sal, naipes, timbres y tabaco. Con €l poder gque les otorga-
ban sus funciones, era natural, a pesar de la subordinacién
a los Virreyes, Audiencias y demés funcionarios, que se
manej aran con independencia y, a veces, en contra de los
intereses de los propios Virreyes y Capitanes Generales.

Para administrar las finanzas de la Colonia, El Consegjo de
Indias contaba con un Consgjo de Hacienda. Este se en-
cargaba de resolver los problemas fiscales, nombrar fun-
cionarios y disefiar los impuestos especiales como la mesada
y media anata, asi como del pago de los salarios a los
empleados de la Corona y aun la venta de los puestos
publicos.

Un sistema impositivo como el espariol, tan libre y alegjado
de la metropoli, se presté con facilidad a la corrupcién, a
la venalidad y peculado, al grado de no poder distinguir
entre un pago ilicito y otro licito. Los puestos publicos
llegaron a ser usufructo personal de los funcionarios y
manejaron en su beneficio la especulacién en los mercados y
e contrabando. La corrupcién, en sintesis, llegé a consi-
derarse como préctica normal inherente el cargo publico.
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Otro elemento fundamental para comprender la evolucion
de la administraciéon publica en la Colonia esta determina-
do por la actuacion de la Iglesia. Su indiscutible papel en
el descubrimiento, conquistay colonizacion, asi como su in-
fluencia en la sociedad y la economia coloniales, habian de
condicionar la naturaleza d=l gobierno.

La Iglesia fue e brazo transmisor de la cultura espariola v,
sin duda, a ella se debe la conquista espiritual, la con-
version, la civilizacion y educacion de la sociedad indigena.
La libertad de accion que ejercié en sus funciones le llevd
a modelar las expresiones mas elementales del culto y la
familia, hasta las complicadas del pensamiento filosofico, la
politica ¥ la economia. Nada escapaba a su dominio y, en
consecuencia. por la dificultad de fijar los limites entre lo
material y lo espiritual, con frecuencia entraba en disputas
y rivalidades con las otras instituciones coloniales para
mantener su posicion predominante.

Desde € punto de vista institucional, la Iglesia dependia
directamente del gobierno espafiol, Estaba subordinada a
Estado y este gjercia € control de sus actividades, excepto
en asuntos relacionados con € ejercicio de la doctrinay la
relicion. La monarquia era, en estricto rigor, la cabeza de
la Iglesia.

La Corona €jercié e control sobre la lzlesia a través del
Patronato Real, que reunia la base juridica de los derechos
y obllznciones concedidos por € Vaticano. La Iglesia era
otro instrumento de gobierno y se le concebia como medio
para imponer su politica y ejercer control sobre sus sib-
ditos. En teoria nada podia hacer la Iglesia sin permiso
del monarca y, de acuerdo con €l principio absolutista y
centralizado del gobierno, los nombramiento de todos los
clérieos rcznlares y seculares, los programas de evangeli-
zacion v la construccion de iglesias, monasterios, escuelas
solo podian efectuarse mediante aprobacion real,

Sin smbarco, e énfasis espiritual y humanista que carac-
terizo la actuacion de la iglesia, en los primeros afios de la

conquista, habria de decaer con € tiempo, tanto por la
competencia entre la administracion secular y la regular
de las drdenes religiosas, cuya variedad negaba a superar a
lo.s doscientas, como porque con €l tiempo fueron adquiriendo
grandes riquezas materiales en administracion de haciendas,
y en las finanzas, obligindolos a participar méas directa-
mente en los asuntos estrictamente civiles.

Su influencia fue tal, que con frecuencia los eclesiasticos
eran nombrados para puestos publicos desde donde lalglesia
llegaba a ejercer control de la economia, la sociedad y la
politica. La evangelizacion e incorporacion de nuevas tierras
y sociedades quedaban principal mente en manos de los miem-
bros del clero regular y de las misiones.

A Ia diferencia de enfoque entre las administraciones del
clero regular y del secular, integrado por espafioles en su
mayoria, se sumarian las aspiraciones de los sacerdotes na-
cidos en América, cuya participacion en la distribucion de
Ia riqueza acumulada era pequefia, comparada con la de sus
companieros de la Peninsula. T.a transformacion de la Iglesia,
de avanzada espiritual, basada en e trabajo misionero,
institucion econémica, 1a condujo a convertirse en compe-
tidora del Estado, y establecié con ello una rivalidad que
mucho afectaria la organizacion del gobierno en la Inde-
ncndencia, porque era, de hecho, un Estado dentro de otro
Estado.

El descubrimiento, conquista y colonizacién de América
tuvo, como hemos visto, un caracter popular impulsado por
auténticos deseos de aventura, enriquecimiento y difusién
de la fe, sancionados por la Corona. La recompensa a éxito
de estas empresas se baso en la concesion, reparto y distri-
bucion de tierras y mano de obra. Para organizar la tierra
y lafuerza de trabajo se cred la encomienda que sirvio corno
nucleo de la organizacion econdmica y social de la vida
colonial.

La encomienda era una concesion temporal que se habia
desarrollado durante la reconquista en Espafia pero que se
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adapté en Ameérica para explotar a los indigenas que se
"encomendaban” a los espaiioles para traba] ar las tierras y
minas, o para exigirles tributos. Esta institucién creci6 mas
0 menos sin control durante la primera etapa de la colonia
y llegd a consolidarse de tal manera que los encomenderos,
antiguos conquistadores, se convirtieron en un poderoso gru-
po de presibn que amenazaba la preponderancia de la
Corona.

La explotacion de la encomienda correspondia a los concep-
tos de honor y riqueza heredados del medioevo, que halaga-
ban a los conquistadores haciéndoles sentir sefiores de la
tierra. La encomienda se organiz6 como una colonia de ex-
plotacién intensiva y, para que fuera efectiva, requeria de
la existencia de grandes extensiones de tierra y de grandes
cantidades de mano de obra. Esto exigia sumision de la po-
blacion en un sistema de division del trabajo estratificado
de tal manera que sblo beneficiaba a encomendero.

Las condiciones de explotacion infrahumana a que estaba
sometida la poblacion Indigena, siempre fue motivo de
contriversia poraue los encomenderos podian utilizar la
mano de obra discrecionalmente. tenian la oblizacién de
nroveer los mecanismos e instrumentos convenientes para
la cristianizacién. aculturacién. civilizacién y educaciéon de
los indios, quienes siempre fueron considerados vasallos
del rey. Flnun princinio, el tamafio de las encomiendas co-
rrespondié a la maenitud de las hazafas, Los primeros en
Hegar acanararon las mejores tierras y los meiores pueblos.
Con e tiempo. sin emhargo, la Corona decidié conceder
encomiendas a subditos sin € requisito de haber participa-
do en las empresas de conquista. A nartir de entonces. la
encomienda se consider6 como un nremio a la prestacion
de cualouier tino de servicio a la Corona y la clase de en-
comenderos se integrd con eclesiésticos. oficiales reales y
militares.

La encomienda propici6. como sefiala Charles Gibson, la
transicion del estado de guerra, caracterizado por la con-
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quista, a estado de paz de la Colonia. Con €ello se fue
creando la aristocracia terrateniente que se mantuvo en
la clspide de la sociedad y cuya tarea se facilitaba por la
estructura de la explotacion de las masas existentes en la
cultura y civilizacion azteca.

El fortalecimiento de Jos encomenderos, como clase, preo-
cupd seriamente a la Corona durante los dos primeros siglos.
En este tiempo, e gobierno espafiol empled todo tipo de
estrategias para disminuir e poder de los encomenderos.
Primero, retirdndoles las concesiones y luego limitandolos
en la herencia para evitar su supervivencia. Después cues-
tionando, desde el punto de vista juridico, s cumplian con
los propdsitos para que fueron creadas, particularmente a
través de la Iglesia en lo relativo al vasallaje, proteccién y
cristianizacion de los indios Y. finalmente, exigiendo el pago
de mayores cantidades de impuestos por €l disfrute de sus
privilegios.

Los encomenderos. por su parte, dieron una verdadera ba-
talla por mantener sus privilegios e inclusive lograr que las
encomiendas se concedieran a nernetuidad. La Corona usd
todo el poder y toda la influencia del Estado y de la Iglesia
para lograr su propdsito de neutralizar € noder de los en-
comenderos. CUya influencia se redujo considerablemente a
disminuir la poblacién indigena que le servia de elemento
fundamental.

Laadministracion en € virreinato de la Nueva Espaiia

La Nueva Fsparia fue € primer virreinato que se formé en
América. En é se ensayaron los primeros esquemas de
organizacion colonial y de ella derivarian los principios ge-
nerales de la organizacion colonial espafiola. El primer go-
hierno de la Nueva Esnafia fue una Audiencia, se constituyo
después de la conquista de México ante la negativa de la
Corona para otorgar a Hernan Cortés e gobierno civil, por
temor a que actuara con independencia de la Corona. Sin
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embargo, la Audiencia, integrada por 5 miembros, presi-
didos por Nufio de Guzman, fue un fracaso en virtud de
gue sus miembros se preocupaban mas por enriquecerse gque
en sentar las bases de la administracién. Esto oblig6 a la
Corona a formar una segunda Audiencia que sirvié de
transicién hasta la llegada del primer Virrey.

Antonio de Mendoza gobernd a la Nueva Espafa de 1535
a 1550. A d se debe la organizacion de las autoridades
civiles y e control de un territorio que incluia, ademas,
Las Antillas, América Central, Nueva Galicia y posterior-
mente las Filipinas. Cada una de €llas, con excepcion de la
Nueva Espafia, se organizaron en Capitanias Generales y
contaban con sus Audiencias presididas, de acuerdo con lo
expuesto en paginas anteriores, por los Capitanes Generales
0 los Gobernadores de dichas provincias.

En el caso de la Nueva Espafia, € arribo del Virrey obligd
a la subordinacion de la Audiencia y las autoridades ecle-
siasticas y militares cuyas actividades cubrian ya una gran
parte del actual territorio de Estados Unidos. Sin em-
bargo, la Audiencia de la Nueva Galicia se mantuvo mas
0 menos independiente del virreinato ejerciendo un control
politico y juridico sobre el Occidente de México y propi-
ciando los vigjes de exploracion hacia e Norte.

Por otra parte, en € virreinato de la Nueva Espafia se
plantearon y autorizaron los vigjes que servirian de base
para la organizacion de las provincias de la Nueva Vizcaya
(1562), Nuevo Ledbn (1579), Nuevo México (1598), y Coa
huila (1687). La administracién de estas regiones se faci-
litaba tanto por & reconocimiento de la autoridad central,
gue sancionaba sus viajes, como por la naturaleza de la
geografia y la poblacion que obligaba a una organizacién
diferente a la establecida en € altiplano como resultado de
la explotacién de las tierras y las minas, por la abundancia
de mano de obra

Sin embargo, no sucedia lo mismo con € resto de los te-
rritorios. Las ocupaciones de los territorios del Sur, y los

correspondientes a América Central, se habian organizado
desde Santo Domingo aun antes del establecimiento del
virreinato en la Nueva Espafia. En consecuencia, existian
serias rivalidades en cuanto a los limites de las unidades
administrativas y las autoridades encargadas de la super-
vision y control publico de la regién ya que, con frecuencia,
su dependencia se determinaba por una Audiencia espe-
cialmente creada por la region de América Central, o se le
subordinaba indistintamente a Nueva Espafia o a Santo
Domingo. La situacion se aclaré un poco ante un esfuerzo
de desconcentracién administrativa con la creacion de la
Capitania General de Guatemala que incluia partes de Ta
basco, Chiapas, y la Peninsula de Y ucatan.

Puede decirse que al finalizar e gobierno de los Habsbur-
gos, la Colonia estaba debidamente conformada y la vida
politica, econdmica y social establecida conforme a los es-
guemas impuestos por la administracion colonial. Las ciu-
dades de México, Puebla, Oaxaca, Cuadalajaray los puertos
de Veracruz y Acapulco eran centros importantes de la
economia y la cultura. Se habian fundado los principales
centros agricolas del Bajio y establecido los principales
centros mineros y ganaderos del Norte en Zacatecas, Fres-
nillo, Celaya, Aguascalientes, Guanajuato, Mazapil y Du-
rango, entre otros.

Todo esto estaba bien comunicado por una amplia red de
caminos que propiciaba € desarrollo de la arrieria, consi-
derada como la infraestructura comercial de la economia y
el establecimiento de pequefios establecimientos textiles y
artesanal es para abastecer la demanda de | a poblacién. Esta,
gue no sumaba los cinco millones, permanecia estratificada
siguiendo € modelo de una colonia de explotacion, caracte-
rizada por una organizacion piramidal en cuya cuspide es-
taban los aristécratas, mineros y terratenientes, y los prin-
cipales funcionarios de las autoridades civiles y eelesiasti-
cas, y en la base, la gran masa de la poblacion indigena, las
[lamadas Republica de los Espafioles, por una parte y la
Republica de los Indios por otra. Ambas divorciadas en lo
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esencial y respondiendo a su particular concepcion del mun-
do y de lavida. Y, en medio, la formacién de un grupo de
presién encabezado por los criollos que, como clase, recla-
maban su posicion en la sociedad, y por los mestizos cuyo
incremento e importancia comenzaba a inquietar a las
autoridades.

Las reformas de los Borbones

Al iniciarse € siglo XVIII, € mundo occidental estaba en
medio de un proceso de transformaciones estructurales que
obligaban a redisefiar la concepcion de la organizacion eco-
nomica y politiea de la Colonia. Los avances de las revolu-
ciones en la agriculturay €l comercio ocasionaban € sur-
gimiento de nuevas ideas y esquemas, la incorporacion de
nuevas regiones a la economia mundial y e advenimiento
de nnevos miembros a los grupos aristOcratas tradicionales,

Nuevas asociaciones de paises, derivados de alianzas mo-
narquicas y econdmicas, exigian una mayor participacion
en e comercio de América. Ya para 1700 era evidente la
presencia en € Caribe de Francia, Inglaterra y Holanda, y
evidente era también su deseo de intervenir abiertamente
con e fin de obtener ventajas en las relaciones con los
comerciantes y productores de las colonias americanas.

Hasta entonces, la estructura administrativa y politica,
disefiada en € transcurso dd siglo XVI, habia conseguido
su propdsito. Las principales instituciones mantuvieron su
independencia de accion entre s y con una relacion formal
con lametropoli para disfrutar los privilegios de la Colonia.
Mientras esta relacion se mantuvo en equilibrio la Corona
podria descansar tranquila y contar con su imperio. Las
diferencias entre los grupos coloniales, por mas serias que
fueran, podian resolverse ante la amenaza de la pérdida de
poder de los grupos econdmicos. La monarquia hacia su
juego y utilizaba indistintamente a los administradores pu-
blicos a su servicio, de cualquiera de las instituciones, para
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mantenerlos vigilados y en suspenso, en espera de una
acusacion violatoria de los principios por ella establecidos.
Este sistema de supervision y control, basado en la descon-
fianza, tenia su razén de ser. La consolidacion administra-
tiva de la Coloniay € entendimiento entre los. miembros de
la aristocracia, a pesar de enconadas diferencias, ocasion6
que, con € tiempo, los vasallos del monarca se preocuparan
mas por su beneficio personal que por € de la Corona que
lo permitia.

Esto se facilitaba porque la burocracia se improvisaba y
no existia un sistema de recursos humanos que permitiera
la seleccion e incorporacion de los mejores hombres.

La seleccion de funcionarios de mayor nivel se basaba en
el rango nobiliario, en € favoritismo cortesano, y en los
contactos con politicos influyentes ante la Corona o e Con-
sejo de Indias. En un principio los Virreyes fueron hom-
bres de prestigio, leales a rey; pero su calidad fue dismi-
nuyendo con excepciones notables a fines de la Colonia. En
la época de los Borbones la seleccion de los virreyes provino
de militares y marinos y hubo adn 11 obispos de los 72
virreyes. Ademas, e hecho de que estos funcionarios fueron
destituidos, cambiados o eliminados, sin previo aviso, los
incitaba a medrar en sus puestos.

Era evidente la administracion para beneficio personal de
los virreyes o su ejercicio y, cuando se prestara a inter-
pretaciones erréneas, se recurria a enfrentamiento abierto
entre los dirigentes de los grupos de poder hasta llegar, in-
clusive, a cuestionar la legitimidad del poder, especialmente
entre € clero ¥ los funcionarios reales y aun entre los
miembros de uno y otro, como fue la constante pugna entre
el cleroregular y e secular y entre los virreyes, las audien-
cias, y demas autoridades regionales.

El problema, sin embargo, era estructural. El sistema eco-
némico, politico y administrativo resultaba inoperante fren-
te a orden internacional dd siglo XVIIIl. La petrificacion
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de la sociedad y de las instituciones, la falta de recursos
para reformar la politica econdmica, € monopolio del co-
mercio y la administracion en manos de espafoles, la ina-
movilidad en los cargos publicos y la corrupcion, en todos los
niveles, impedian realizar los cambios requeridos.

Junto a todo €llo, preocupaba a la Corona la formacion de
una clase media de administradores, clérigos y letrados que
manifestaban su poder y su importancia en los momentos
coyunturales. Mas aln cuando la dependencia de la Corona
de sus colonias era cada vez mas necesaria para mantener
su prestigio y poder imperial.

Esta situacion hizo crisis en la segunda mitad del siglo
XVIIl. La metropoli comenzo a perder € control adminis-
trativo. Espafia habia sido seriamente afectada por la paz
de Utrech, a verse obligada a aceptar la participaciéon de
Inglaterray Francia en € comercio de América. Esta rela-
cién de fuerzas exigia cambios en la politica colonial para
recuperar lo perdido y mantener la hegemonia en América.

El esquema rigidamente centralizado y patrimonial impo-
sibilitaba € cambio. Era necesario, en consecuencia, iniciar
la reforma a fondo.

Las medidas habian de tomarse con cautela. Se requeria
liberar los controles en la economia y descentralizar la ad-
ministracion. .Tunto a ello, emprender una campara morali-
zadora y eficaz, mediante la renovacién de funcionarios que
permitiera cumplir la nueva politica e incrementar los
envios de recursos a la Corona.

El sistema disefiado constituia una especie de "nacionali-
zacion economica" de las actividades comerciales. Esto im-
plicaba, segin Stanley Stain, la recuperaciéon de las conce-
siones econdémicas otorgadas con manga ancha a otras po-
tencias europeas, especialmente a Inglaterra, Francia, Ho-
landa y Estados Unidos; eliminar los contactos comerciales
directos entre Europa y las colonias, disefiando medidas

para evitar €l contrabando y permitiendo €l trafico licito y
el cobro de impuestos; ampliar € numero de puertos y
grupos de comerciantes en los negocios trasatlanticos vy,
procurar la recuperacion mediante un intenso desarrollo de
la agricultura y la industria. Junto a €ello, y quiza lo mas
importante, € establecimiento de una nueva politica y ad-
ministracién que permitiera la incorporacion de nuevos fun-
cionarios de la misma Colonia en este proceso, lograr su
identificacion con el Estado espafiol y fortalecer € gobierno
en ambos lados.

Para cancelar- € sistema de excesivo proteccionismo y rigida
centralizaciéon, sin causar grandes inquietudes, la Corona
tratd con cautela de aprovechar en un principio e status
guo de las actividades comerciales y pasarlo lentamente de
Sevilla a C&diz y, con é€lo, iniciar la destrucion del mono-
polio de Andalucia. Sin embargo, en un sistema dependiente,
esta decision, que parece muy simple, tenia serios efectos
en la Colonia

Las relaciones econémicas monopoliticas de la Peninsula
tenian su contraparte en e monopolio ejercido por los Con-
sulados de la Nueva Espafia. La liberacién del comercio
abria la puerta a la creacién de nuevos grupos de comer-
ciantes y de Consulados que demandaban independencia
de accion fuera del esquema tradicional.

Los efectos de esta decision no se hicieron esperar. El Con-
sulado de comerciantes de la ciudad de México hubo de acep-
tar afinales del siglo XVIII y principios del X1X la creacion
de los consulados de Veracruz, Guadalajara y Puebla. Ade
mas, los espafioles, usufructuarios exclusivos del comercio
se vieron obligados a aceptar como miembros de los Consu-
lados a criollos y estos, imbuidos del nuevo espiritu refor-
mista, forzaron la creaciéon de sucursales de los nuevos con-
sulados en Orizaba, Valladolid, Oaxaca, Querétaro y Gua-
najuato.
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Para estimular el comercio y establecer su esquema refor-
mista, la Corona decidi6 fortalecer el sector minero, inte-
grado por familias poderosas de criollos. Para ello se crearon
un Tribunal y un Colegio de Mineria que inicié los andlisis
y estudios ddl ramo, principi6 la difusion de los adelantos
técnicos y cientificos sobre la materia, sent6 las bases para
dirimir conflictos legales y logré que se estimulara su
desarrollo, mediante la reducciéon del pago de impuestos a
la importacion de materias primas, especialmente mercurio,
maquinaria y equipo.

En € aspecto politico, € paso mas trascendente se dio
cuando la Corona dictdé una serie de medidas para neutra-
lizar y subordinar el enorme poder que habia adquirido la
Iglesia frente a Estado. La Iglesia, como se ha dicho, era
la institucion mas influyente y dominante, en la vida eco-
némica, socia y politicade la Colonia. Era un Estado dentro
de otro Estado. Para lograr su propdsito € gobierno prohi-
bi6 la fundacion de nuevos conventos y la incorporacién de
novicios y decretd la expulsion de los jesuitas. Posterior-
mente dictdé medidas para eliminar fueros y privilegios y
aun sometio a los clérigos obligandolos a cumplir sentencias
en cérceles civiles.

El golpe decisivo parala Iglesia se dio en 1804, con la expe-
dicion de la Real Cédula sobre enajenacion de bienes raices
y cobro de capitales Capellanias y obras pias para la conso-
lidacion de Vales Reales. La cédula afectaba los intereses
econdmicos y politicos de la Iglesia, porque, a administrar
los fondos, actuaba como institucion financiera de los po-
derosos, quienes, en las épocas de crisis, recurrian a ela
pararecapitalizarse, hipotecando sus propiedadesy negocios.
Su gjecucion afectaba también a la oligarquia terrateniente,
a tener que cubrir e monto de las hipotecas en un momento
en gque no habia fondos. Por €ello los miembros de la Iglesia
y los terratenientes se unieron y encabezaron las méas en-
conadas protestas contra las autoridades de la metrépoli.

Para neutralizar a la antigua burocracia, ordenar las refor-
mas y lograr € éxito buscado, la Corona emprendio la reor-
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ganizaciéon administrativa de la Nueva Espafia. La tarea se
encomendo a José de Gavez, uno de los mejores técnicos y
administradores malaguefios, cuya experiencia en la admi-
nistracion colonia la adquirié como Visitador y Ministro de
las Indias. En esencia se trataba de terminar con la dicoto-
mia entre el poder real y € formal, entre la teoria y la
préctica, entre e mundo moderno y € primitivo, entre €
poder espiritual y e poder temporal, entre los peninsulares
y los indianos y entre las republicas de los indios y la repu-
blica de los espafioles. En suma, de unir los intereses de la
oligarquia terrateniente, los comerciantes, la Iglesia y €
Estado, en uno solo dependiente de la Corona, de tal manera
gue se procurara su fortalecimiento y recuperara € poder
gue habia perdido frente a sus competidores europeos.

La creaciéon del sistema de intendencias fue la respuesta
adoptada por e gobierno para descentralizar y desconcen-
trar e poder concentrado en €l virreinato. La organizacion
provincial se cambié por doce intendencias: Durango, Gua
dalajara, Guanajuato, México, Oaxaca, Puebla, San Luis
Potosi, Sonora, Michoacan, Veracruz, Yucatan y Zacatecas.
Estas se subdividieron, a su vez, en Partidos. A la cabeza
de estas unidades politico-administrativas estaban los In-
tendentes o Gobernadores. Funcionarios con el puesto de
subdelegados se encargaban de administrar los partidos v,
a nivel local, se crearon los Alcaldes Mayores.

Los Intendentes eran los responsables de la administracion,
de las finanzas, la justicia y de los asuntos militares. Su
tarea principal consistia en revitalizar €l orden poalitico v,
en materia econémica fomentar la industria, € comercio,
la agricultura y, sobre todo, procurar e aumento de los
ingresos a la hacienda publica.

La operacion de una estructura como ésta no era empresa
facil, especialmente s se toma en cuenta que se mantenian
inalterables los puestos del Virrey y de las Audiencias. Es-
tos, como era de esperarse, se oponian a los Intendentes y
aun obstaculizaban su tarea. A pesar de €llo, la reforma y
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reestructuracion administrativas fueron un éxito. La buena
administracion logré sus mejores frutos en la reorganiza-
cion de la Hacienda. Se logré entonces formalizar los infor-
mes y envios de la recaudacion y la cuenta publica; se
clausuraron los desfalcos, acelerando la tramitacion de ex-
pedientes, se agilizaron los mecanismos de vigilancia y con-
trol, se incrementaron los salarios, se establecié € sistema
de partida doble, se procuraron nuevos métodos de recauda-
cion, y, se crearon nuevos impuestos a pulperias y al co-
mercio. El Estado se probd y justificé como buen adminis-
trador en e manejo de los monopolios como el mercurio, la
sal, los naipes, la loteriay € tabaco. Y se ordené la Historia
General de la Real Hacienda, que contenia las explicaciones
tedricas y précticas sobre la legislacion y la politica seguida
en todas las ramas de la Hacienda, y cuyo valor seria in-
calculable para € manejo de estos asuntos después de con-
sumada la Independencia.

Asimismo, a pesar de las restricciones de la politica econ6-
mica espafiola, en sus deseos por proteger a su incipiente
produccion industrial y la del Caribe, se logré desarrollar
la industria del azUcar, la fabricacion de hilados y tej idos,
de lana y agodon y las artesanias. La agricultura experi-
mentd enormes progresos, especialmente en el Bgjio que,
con sus casi 1,000 hacendados y ranchos, se convirtié en
el granero de la Nueva Espafa. Y la ganaderia, por su
parte, habia florecido en los ranchos y haciendas del norte.
El resurgimiento econémico de la colonia era un éxito. Las
reformas de los borbones se habian ejecutado a través de
una administracion eficiente. Era, como lo dice Luis Villoro,
la época de oro de la sociedad colonial.

El ejército, que habia llegado en estas fechas, ya habia
adquirido experiencia en los asuntos coloniales y habia eje-
cutado la expulsion de los jesuitas. Ademas puso en claro la
supremacia del Estado sobre las demés instituciones, man-
tuvo e orden y los animos calmados, advirtiendo su poder
se transform6 en grupo de presion reclamando para si, €
tratamiento y los fueros especiales que le correspondian

en tribunales de su jurisdiccion. Con el tiempo se sumaria
a la élite del poder.

Aires libertarios, sin embargo, soplaban por todos los con-
fines y amenazaban con llevar los cambios y progresos lo-
grados, mas ala de las intenciones de reformadores espafio-
les. El principio de que lo que era bueno para el Estado
debia ser bueno para los subditos, y e pacto divino que le
daba justificacion a Estado espafiol se habian desgastado
considerablemente en 300 afos.

Por todas partes los mexicanos se replanteaban este prin-
cipio y se principiaba a cambiar su sentido. Lo que era
bueno para el individuo, se decia, lo seria para el Estado, y
éste, habria de cumplir mejor su funcién como vigilante
de un orden armoénico en que se afirmara la libertad indi-
vidual frente a mismo Estado. Los principios del liberalis-
mo comenzaban a echar raices en México.

Esta nueva concepcién de la politica llegd a la Colonia a
través de las reformas econdmicas y florecié entre las clases
medias sin llegar a las grandes mayorias. Lo verdadera-
mente notable de las transformaciones politicas, econdémi-
cas y administrativas es que descubrieron las contradiccio-
nes estructurales del sistema espafiol y agudizaron las riva-
lidades entre los miembros més destacados de la oligarquia
colonial, especialmente entre las autoridades eclesiasticas,
militares y civiles, pero, sobre todo, como lo explican cla
ramente E. Florescano e 1. Gil, se provocd un desajuste en
las estructuras sociales que no encontraron solucion insti-
tucional por el camino de la politica.

En rigor, las reformas desencadenaron un proceso desas-
tibilizador. El pueblo constaté las desigualdades sociales,
aumentaron los desequilibrios del desarrollo econémico re-
gional. Estaban convencidos de que las reformas no habian
tenido otro fin que fortalecer las relaciones de dependencia
con la metrépoli. Ademas, se hizo evidente la dependencia
econémica de la metrdpoli de su Colonia, como lo habia pro-
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bado el auge de los Ultimos cincuenta afios. Y la formacién de
nuevos grupos que adquirian preponderancia en el egjército,
e comercio, la mineria, la agricultura, la administracién pu-
blicay la Iglesia, reclamaban su lugar y exigian participar
en la toma de decisiones.

Para €l pueblo en general €l problema estaba ain mas per-
sonalizado. Los peninsulares ocupaban los principales pues-
tos administrativos, politicos, eclesiasticosy militares. Entre
elos e Virrey y su equipo principal, e Mayordomo, e Re-
gente de la Audiencia, la mayoria de los Oidores, los Alcal-
des de la Corona, los Fiscales, los Intendentes, e Director
de Mineria, los Alcaldes Ordinarios, e Colector de la Alca
bala, e Capitan General del Ejército, los Mariscales de
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Campo, Brigadieres, Comandantes, Coroneles, Capitanes y
Oficiales.

A la frustracién social ocasionada a criollos y mestizos que
integraban una incipiente clase media de administradores
publicos, pequefios comerciantes, abogados, mayordomos y
los cuadros medios del ejército y la Iglesia se acompario,
como lo sefiala E. Florescano una frustracién politica. Al
descontento general sdlo le faltaba un detonador. Este se
dio en 1808 cuando e ejército francés obligd la abdicacion
de Carlos IV. En adelante €l pueblo espafiol y Nueva Espafna
reclamarcn la participacion directa en la defensa de la

Corona iniciando en ambos lados una nueva etapa de la
historia.
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