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INTRODUCCION

La Administracidn es la que imparte la efectividad y los esfuerzos humanos y ayuda a obtener un
mejor servicio asi come un equipo y una productividad dentro de una oficina o un trabajo.

La Administracion es la que imparte la efectividad y los esfuerzos humanos y ayuda a obtener un
mejor servicio asi como un equipo y una productividad dentro de una oficina o un trabajo.

La Administracién es aquella que va a tener alternativas ¥ un mejor servicio y cambios constantes

un mejoramiento para nuestra sociedad y nos va a ayudar un logro de objetivos para el pafs en la
vida econdmica y social,

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION

La administraci6n va a fijar y satisfacer los objetivos que deben identificarse a las necesidades
humanas va a obtener recursos para nuestra Empresa a un largo v un corto piazo.

Objetivos: Un propésito normalmente para la sociedad.

(1) Una responsabilidad y un logro de objetos para nuestra empresa.

(2) Va a tomar decisiones administrativas y a obtener innovaciones y cambios
dentro la Empresa.

(3) Laadministracién es la que va a llevar a cabo una autoridad, una organizaci6n,
una planeacién y una integracién y un control para nuestra Empresa.

{4}  La administracién es la que va a tener una efectividad y mejores recursos, ap-
titudes y préctica dentro de un trabajo o Empresa.

TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS,

La toma de decisiones es la que va a determinar acciones necesarias para alcanzar objetivos y
mantener una produccién de trabajo satisfactoria que requieren tomar decisiones en la empresa o
en la vida humana va a alcanzar y obtener recursos para la sociedad.

La administracién es parte de la empresa y va a tener alternativas y posibilidades para la empresa.

.- Una mejor objetividad v responsabilidad.

2.-  Una mejor motivacion para el personal.

3.-  Vaatener una mejor planeacién para la empresa.

4.-  Vaobtener mejores recursos y servicios para el trabajo.

5.~  Una productividad a un largo y corto plazo.

6.-  Solucionar los problemas y los conflictos de cada compafiero dentro de! 4rea,



CAPITULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS DE ADMINISTRACION PUBLICA

ADMINISTRACION PUBLICA. La administracién piblica abarca todas las fases de la vida
nacional, desde la educacién y los problemas de trabajo, hasta los aspectos culturales, o de segu-
ridad social. De acuerdo con el cardcter del gobierno mexicano, es federal, estatal y municipal. La
maquinaria administrativa difiere poco de la acostumbrada en la mayoria de los paises america-
nos, y europeos y es, por regla general, funcién de las diversas secretarias. La Secretaria de la
Defensa Nacional tiene a su cargo todo lo que se relaciona con la defensa del pais y, mds direc-
tamente, con el ejército. La Secretaria de Gobernacién se encarga de la administracion piiblica

interna, La policia puede ser federal o local; asimismo los tribunales.

Epoca prehispénica. Entre los antiguos mexicanos existia una organizacidn estatal altamente
desarrollada. Los aztecas y los mayas contaban con administracién judicial, ejército, caminos,

policia, sistemas de educacién y vastas obras publicas.

La unidad fundamental del estado azteca era el calpulli (“casa grande”) o clan. Estos clanes se
unfan en barrios en los que, al principio, ejercian la autoridad civil y militar los jefes llamados
calpélec, ayudados por recaudadores y agentes de policia; jévenes guerreros llamados tiacauh o
teachcauh (“hermano mayor”). Estos dltimos hacian su aprendizaje en el telpuchcalli, mientras
que los hijos de los nobles destinados a sacerdotes o jefes de alto rango, se educaban en el calmé-

catl.

Al frente del estado se hallaba un consejo compuesto, segin Duran, por doce dignatarios. Un
comité de cuatro nobles elegia al rey. Las clases socio-fijas y se distingufan por medio de adornos

y de insignias, al igual que los jefes militares de varios grados.

La unidad social maya se basaba también en el clan y en la familia, solo que alli no se le dio tanta
importancia a las consanguinidad como el tétem (animal, astro, vegetal protector o “antepasa-
do”). El padre (yum) era el jefe de 1a familia; el halach uinic, el del; el batab, el de la region, y el

ahau éra el jefe supremo.
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El estado azteca tenia un sistema bien desarrotlado de recaudadores de impuestos que, por regla
general, cobraban gabelas en productos agricolas, especias, manufactos, minerales y metales.
Habia almacenes de depésito y, en casos de miseria o escasez, se distribuia parte de los productos

almacenados. Los siibditos trabajaban gratuitamente en obras de beneficio colectivo (tequio).

El sistema judicial era estricto, y existia ta pena de muerte para jueces o funcionarios que abusa-

ran de su autoridad o que se mostraran banales.

Epoca colonial. Los conquistadores espafioles implantaron una administracién publica de alta
categoria, eficaz a pesar de sus complicaciones. El sistema administrativo era fundamentalmente
el mismo de Espafia, pero se hicieron esfuerzos por adaptarlo a la vida y costumbres de los pue-
blos sojuzgados, de nivel cultural y econémico a menudo bajisimo y cardcter muy diverso y ain

antagénico, esparcidos por territorios inmensos.

En la Nueva Espaiia los 6rganos del gobiemo fueron en iltima instancia los Reyes Espaiioles, el
Consejo Real de Indias y las Audiencias Reales. En la esfera local: ¢l virrey, los gobernadores,

los adelantados; los intendentes, los corregidores y los ayuntamientos.

Los Reyes justificaron su soberania con la bula papal de Alejandro VI. El Consejo Real de Indias,
tribunal y médxima autoridad administrativa, creado por ellos en 1524, en relacién con las nuevas
colonias, tenia se sede en Esparia. Las Audiencias Reales fueron a la vez consejos de gobierno y
tribunales. Reemplazaron el sistema de gobernadores desde 1527 hasta 1535, cuando entré en

funciones el primer Virrey, aunque después conservaron sus funciones judiciales.

De 1535 a 1821, la autoridad m4xima politica y administrativa de la Nueva Espaiia fue el Virrey.
El territorio de la colonia estaba subdividido en corregimientos, a cargo de un jefe administrativo
llamado corregidor. Los corregimientos se subdividian en aicaldias mayores y en alcaldias ordj-
narias. Finalmente, las ciudades eran regidas por los ayuntamientos, que se componfan de 12 re-
gidores en las ciudades principales (segiin disposicidn de {a cédula de Carlos V, dada el 26 de
junio de 1523) y de 6 en las de menor categoria, y de un sindico. Algunos de estos puestos eran

hereditarios, otros de eleccién, y otros mds se vendian.
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La Repiiblica. Al constituirse en estado libre, la administracién pdblica cambié radicalmente en
sus esferas superiores, sin que ocurriesen cambios correspondientes en los érganos inferiores. Se
crearon Secretarias o Ministerios (de Relaciones Exteriores, Justicia, Hacienda Publica, Guerra y
Marina) y la jefatura del ejecutivo, a cargo del Presidente de 1a Repiiblica, Esta evolucién se con-
solido después de la Guerra Insurgente (1810-1819), e! primer Imperio (1821-1823) y la primera
repiiblica federal (1824-1835), sin llegar a tener consistencia hasta 1867, afio que marca el fin de

la intervencién extranjera.

Bajo la presidencia de Benito Judrez (1867-1872) se esbozan ciertas reformas administrativas que
sin embargo no llegan a cristalizar en un sistema moderno a causa de las constantes insurreccio-
nes militares en el pafs. La organizacién va siendo ajustada a los lineamientos de la Constitucién
de 1857, pero de 1875 a 1910 en que triunfa la Revolucién, este proceso queda roto por la dicta-
dura de Gral. Porfirio Diaz.

El movimiento que inicio Francisco I. Madero incorpora a la administracién publica las orienta-
ciones politicas que habrian de dar nacimiento a la Constitucién de 1917. En ese mismo afio Ve-
nustiano Carranza expidié la Ley Orgdnica de la Administracién Piblica (13 de abril). La Cons-
titucién de 1917 refleja una politica administrativa totalmente distinta de ia que habia prevaiecido
hasta entonces. Afirma los principios del Municipio Libre, la reforma agraria, una nueva legisla-
cidn obrera, la educacién laica y toda una serie de innovaciones que requerian érganos adminis-

trativos nuevos,

En 19717 se crean las siguientes Secretarias: Gobernacion; Relaciones Exteriores: Hacienda y
Crédito Publico; Guerra y Marina; Comunicaciones y Obras Piiblicas; Industria, Comercio y Tra-
bajo; Departamento Universitario y de Bellas Letras; Departamento de Salubridad Piblica; y De-

partamento de Establecimientos Fabriles y Aprovisionamientos Militares.

Una nueva ley, dictada el 4 de abril de 1934, crea las Secretarias de Economia Nacional: Agri-
cultura y Fomento; Departamento de Trabajo y Departamento Agrario. En 1939 se cambia el
nombre de la Secretaria de Guerra y Marina por el de Defensa Nacional, para subrayar la actitud

pacifica de México, y se crea la Secretaria de Asistencia Piblica.
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La Ley de 23 de dic. de 1958 fij6 las dependencias del Poder Ejecutivo de la Federacién en la
siguiente forma;

. Secretaria de Gobernacién

. Secretaria de Relaciones Exteriores

. Secretaria de la Defensa Nacional

. Secretaria de Marina

. Secretaria de Hacienda y Crédito Publica

. Secretaria de Industria y Comercio

. Secretaria de Agricultura y Ganaderfa

. Secretaria de Comunicaciones y Transportes
. Secretaria de Obras Priblicas

. Secretaria de Recursos Hidraulicos

. Secretaria de Educacién Piblica

. Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social

. Secretaria del Patrimonio Nacional

. Secretaria de la Presidencia

. Departamento de Asuntos Agrarios y Colonizacién
. Secretaria de Turismo

. Secretaria del Distrito Federal

La Secretarfa de ia Presidencia de la Repiiblica, un érgano nuevo de la administracién, tiene la
finalidad de coordinar las labores y elaborar un presupuesto general de las varias ramas de la ad-

ministracién piblica, incluyendo sus organismos descentralizados.

Tal como opera actualmente, €l Gobierno Federal coordina y dirige hasta cierto punto las admi-
nistraciones de los Estados, Territorios e incluso municipios. Solamente en las localidades, mas
pobres es el Ayuntamiento el que imparte justicia, ejecuta obras piblicas de poca monta y se hace
cargo de todos los asuntos administrativos locales. En los demds existen oficinas y empleados
especiales, y se ejerce un control mis o menos directo por parte de las autoridades estatales y

federales,



1.1 ADMINISTRACION DEL SECTOR PUBLICO

El primer ordenamiento legal sobre la Administracién Publica en México se realizé en el texto de
la Constitucion Federal de os Estados Unidos Mexicanos, de fecha 4 de octubre de 1824, en cu-
yo Titule 1V, del Supremo Poder Ejecutivo de la Federacién; seccién sexta. De) despacho de los

negocios de gobierno, articulos 117 y 122 los cuales ordenaban textualmente que:

117.- Para el despacho de los negocios de gobierno de la Repiiblica habri el nimero de secreta-

1ios que establezca el congreso general por una ley.

118.- Todos los reglamentos, decretos y érdenes del presidente deberan ir firmados por el Secre-
tario del Despacho del ramo a que el asunto corresponda, segin reglamento y sin este re-
quisito no serdn obedecidos.

119.- Los secretarios del despacho serdn responsables de los actos del presidente gue autoricen
con sus firmas contra esta constitucién, la acta constitutiva, leyes generales, y constitucio-

nes particulares de los Estados.

120.- Los secretarios del despacho darin a cada cdmara luego que estén abiertas sus sesiones

anuales, cuenta del estado de su respectivo ramo.

121.- Para ser secretario del despacho se requiere ser ciudadano mexicano por nacimiento,

122.- Los secretarios formarén un reglamento para la mejor distribucién y giro de los negocios de

su cargo que pasard el gobierno al congreso para su aprobacidn.

1.1.1 SECTOR PARAESTATAL

L- Organismos descentralizados, empresas de participacién estatal mayoritaria Y minoritaria, fi-

deicomisos, comisiones y otras figuras.
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Son organismos descentralizados las entidades creadas por ley o decreto del CONGRESO DE LA
UNION o por DECRETO DEL EJECUTIVO FEDERAL, con personalidad juridica y patrimonio

propios, cualquiera que sea la estructura legal que adapten.
EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA:
L- Las sociedades nacionales de crédito constituidas en los términos de su legislacién especifica.

IL.- Las sociedades de cualquier otra naturaleza incluyendo las organizaciones auxiliares nacio-
nales de crédito asi como las instituciones nacionales de seguros y fianzas en que se satisfagan

alguno o varios de los siguientes requisitos:

a) Que el gobierno federal o una o m4s entidades paraestatales, conjunta o separa-

damente, aporten o sean propiedades de mis de 50% del capital social.

b) Que en la constitucién de su capital social de serie especial que solo puedan ser

suscritas por el Gobierno Federal; o...

¢) Que el gobierno Federal corresponda la facultad de nombrar a la mayoria de los
miembros del drgano del gobiermno a su equivalente, o bien designar al Presi-
dente o Director General, o cuando tenga facultades para vetar los acuerdos del

propio érgane del gobierno.

Se asimilan a las empresas de participaci6n estatal mayoritaria las sociedades civiles asi como las
asociaciones civiles en las que la mayoria de los asociados sean dependencias o entidades de la
administracién piiblica federal o servidores puiblicos federales que participen en razén de sus car-
gos o alguna o varias de ellas se obliguen a realizar o realicen las aportaciones econémicas pre-

ponderantes.

ARTICULO 47.- Los fideicomisos piiblicos son aquellos que el gobierno federal o alguna de las
demis entidades paraestatales constituyen, con el propSsito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las
atribuciones del Estado para impulsar las 4reas prioritarias del desarrolio, que cuenten con una

estructura organica andloga a las otras entidades y que tengan comités técnicos.
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En los fideicomisos constituidos por ¢l gobiemno federal la Secretarfa de Programacién y Presu-

puesto fungird como fideicomitente Gnico de la administracién plblica centralizada.

ARTICULO 48.- A fin de que se pueda llevar a efecto la intervencién que conforme a las leyes,
corresponde al Ejecutivo Federal en la operacién de las entidades de ia administracion piblica
paraestatal, el Presidente de la Repiblica las agrupara por sectores definidos, considerando el
objetivo de cada una de dichas entidades en relacién con la esfera de competencia que esta y otras

leyes atribuyen a las Secretarias de Estado y departamentos administrativos.

1.2 EL SINDICALISMO EN MEXICO

EL ESTADO ANTE EL MOVIMIENTO OBRERO

En 1917 a 1975 se ha dado una gran actividad en el movimiento obrero en los sindicatos nacio-
nales de industria se han presentado luchas tendientes a democratizar su vida interna intensifican-
do los movimientos en contra de las direcciones “charras”, se han tratado de formar nuevos sindi-
catos en sectores que s¢ consideraban no adictos a la sindicalizacién, tas grandes centrales sindi-
cales, ante el avance de la insurgencia obrera, se han visto obligados a exigir aumentos de sala-
rios, las 40 hrs. ete. Ante las manifestaciones del Estado han respondido de forma diversa en este
capitulo en tres trazos que son: a) el Estado y los sindicatos nacionales de la industria, b) el Esta-
do ante ia lucha de los trabajadores a nivel local, ¢) el Estado ante la lucha por organizar nuevos

sindicatos.

EL ESTADO Y SINDICATOS NACIONALES DE LA INDUSTRIA

Del STERM al MSR.- Sin duda algtin movimiento mas importante del periodo fue encabezado
en sus inicios por el sindicato de los trabajadores electricistas de la Republica Mexicana
(STERM) este sindicato fue despojado del contrato colectivo por un laudo de junta Federal de
Conciliacién y Arbitraje en octubre de 1971, Francisco Pérez Rios, conocido el charro y secreta-
rio general de electricistas similares y conexo de ia Repiblica Mexicana (ONESCRM) Habia
demandado a la Junta de Conciliacién la titularidad del contrate colectivo del STERM en enero

del mismo afio con este acto se pensaba dar puntitla a dicho sindicato.



EL ESTADO Y LA LUCHA POR ORGANIZAR NUEVOS SINDICATOS

En los iiltimos afios se han empezado a dar nuevos movimientos tendientes a la sindicalizacién,
en sectores a los que tradicionalmente se ies consideraba como no adictos a estas practicas em-
pleados bancarios y técnicos de PEMEX, profesores y trabajadores universitarios son buenos
ejemplos de una tendencia que puede ser explicada por proletarizacién de amplios sectores de la
llamada “clase media” ;Cémo ha respondido el estado de estas iniciativas?, esto es lo que trata-
remos de establecer a grandes rasgos, en este inciso de trabajadores bancarios el 14 de marzo de
1972 se constituye el sindicato nacional de empleados de instituciones de crédito y organizacio-
nes auxiliares en la sesién constitutiva se encontraban representantes en el Banco de Industria y
Comercio, del Banco de Comercio y del Banco Continental, de Londres y México, Nacional de

México.
Posteriormente se forman otros sindicatos, estos de empresa primere se constituyo el sindicato de
empleados del Banco de México, y posteriormente de los empleados del Banco Nacional de Fo-

mento Cooperativo.

FIDEL VELAZQUEZ Y LA CTM

(Serd inmortal?, Se preguntaron, a veces en tono irénico, amigos y enemigos.

Y el Fidel longevo, de la salud a toda prueba, debié finalmente liberar una batalla contra un ene-
migo méds poderoso que todos a los que se enfrenté: el tiempo, que inexorablemente fue haciendo

estragos en su organismo, sobre todo después de los noventa afios.

“A nosotros ya se nos pasé el tiempo de morir, compafiero”, le dijo a Blas Chumacero a princi-

pios de 1990, cuando éste no podia recuperarse de una larga enfermedad y temia fallecer.

El dirigente de la principal organizacién obrera se enfrenté muy joven a la muerte, en 1916,
cuando €| y su padre, Gregorio Veldzquez, fueron heridos durante una batalla entre carrancistas y

obregonistas en una hacienda maderera de Puebla,
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"Mi padre muri6 instantdneamente y Yo estuve tirado dos dfas, herido en el brazo derecho, hasta
que me recogieron y me llevaron al hospital”, comentarfa en entrevista 80 afios después, pero

nitido el recuerdo.,

Veldzquez siempre hizo alarde de la longevidad de su familia, constituida por 17 hermanos, de

los que diez pudieron sobrevivir y alcanzaron edades superiores a los 90 afios.

Sin embargo, el paso de casi una centuria surtié efecto, comenzé a decaer y bregar ante la dismi-
nucidn paulatina de sus facultades fisicas. El mismo se vio obligado a desmentir en ocasiones que

estuviera muerto.

Hubo un primer susto el 6 de julio de 1989 cuando el dirigente fue internado de emergencia en el

Hospital Central Militar, para ser operado de apendicitis.

Luego a partir del primero de mayo de 1990 ya no pudo encabezar los desfiles conmemorativos
del Dia del Trabajo. En esa ocasi6n, le “fallé” la pierna derecha, como €l mismo relataria, ya que

se le acalambré, no pudo caminar y casi cargandoe lo metieron a Palacio Nacional.

A partir de ese momento, veriz el desfile a través de una pantalla, cdmodamente sentado en el
Salén de Embajadores de Palacio Nacional. Quiz4 por ello suspendi6 la “parada obrera™, con

diversos argumentos, a partir de 1994,

También su organismo lo puso en problemas politicos el 29 de julio de 1995, en pleno cierre de 1a
campafia electoral de Emesto Zedillo. El candidato asistiria a la CTM y Veldzquez, quien habfa
amanecido enfermo del estomago, con fuertes dolores en la pierna derecha, Ilegé a la central con
el pelo alborotado -en el trayecto de su casa a la central pidié que bajaran los cristales del auto
para poder respirar- y un rictus de dolor en el antes impasible rostro.

Apenas podrfa caminar, arrastraba los pies, recargaba sus mds de 100 kilos en su ayudante, Al-

fredo Garcia.

Finalmente llegé al presidium, se senté y no se levanté sino hasta que Zedillo se hubo retirado,

entonces lo sacaron en vilo, casi en brazos hasta el elevador. Los siguientes dias la prensa se ocu-
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pé de su salud, hubo especulaciones fuertes, hasta que el primer lunes de agosto reaparecié con
un brazo lastimado.

Su sobrino, Luis Veldzquez, relaté que estuvo a punto de caer de las escaleras de su residencia y
para evitarlo se recargd en el brazo. *“Mi tio es muy necio, no quiere que nadie le ayude y eso

origind la fisura en el braza”,

La lesi6n en la pierna databa de por lo menos cincuenta afios atrés, durante un accidente automo-
vilistico. Atin asi, el aparecia en sus oficinas para declarar que su presién era la de un joven de 20

afos y su corazén de un hombre maduro.

Las especulaciones siguieron y un dia antes de las elecciones federales de 1994, el 20 de agosto,
corri6 el rumor de que habfa fallecido. A tal grado corrié la noticia en redacciones y en oficinas
de prensa de partidos politicos, que Salinas mismo le pidi6 responder ¢l teléfono y desmentir la

noticia,

“Seguramente estdn hablando con un fantasma, porque dicen que ya me mori”, respondi6 a través
del interfén de su casa, pasadas las 20 horas, cuando varios reporteros acudieron a Las Lomas, a

tratar de constatar que seguia vivo.

Al otro dia, entré un tumulto de periodistas, fotdgrafos y camarografos y ayudado por su sobrino

Rail Quintana Llerena, el lider cetemista acudié a votar.

Se veia muy mal, pero atn asf reproch6 a la prensa publicar rumores y sac6 a relucir otras de sus
frases sarcisticas: “El que murié politicamente fue Muifioz Ledo”, dijo, en clara referencia a la

version, que el perredista filtré sobre su deceso.

Un mes después volvié a ser intemado, para operarlo de la préstata en el Hospital Inglés. El 24 de
septiembre llegd en silla de ruedas para asistir a nueva firma de la Alianza para el Desarrolio ¥y
aunque se puso de pie y sonri6 a los fotdgrafos por unos minutos, no podria firmar el documento,

por la fisura en el brazo. La escena se repetiria en adelante.
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Fidel debié hacer a un lado su fobia a los médicos, y ser sometido a verificaciones constantes de
nueve especialistas, coordinados por Salomén Jasqui, toda vez que su deterioro fisico continud,
En 1996 estuvo internado cuatro ocasiones, dos a causa de bronquitis y otras dos por operaciones

en los 0jos.

Su familia comenzé a presionar para que en febrero de 1996 se retirara de la actividad sindical,
pero Veldzquez, que apenas podia ver y estaba sordo de un oido, se opuso, dejé en claro que en

vida no lo haria.

Sin embargo, las visitas al hospital se incrementaron, al igual que los rumores sobre su muerte.
En los primeros meses de 1997 volvié a ser internado por padecimientos respiratorios y una in-
feccion en las vias urinarias, primero en el Hospital ABC y luego en el Hospital de Guardias Pre-

sidenciales.

Fidel Veldzquez, todavia con Barragdn Camacho en la sede cetemista -por la madrugada saldrfa
infartado-, declaré que no podria permitir que algo asi ocurriera en México, que se regresara 50

afios atrds para “encarcelar de manera arbitraria a dirigentes obreros”.

Al otro dfa, 11 de enero, apareci6 en todos los periddicos nacionales un desplegado firmado por
Veldzquez, repudiando la detencién de La Quina, pero al mediodia el contradictorio Fidel cambié
de postura y acept6 la accién de Salinas, aunque fuera dirigida contra su principal sindicato.
“Aqui no hay amistad que valga”, respondi6 a los periodistas cuando lo cuestionaron por dejar

desamparados 2 Herndndez Galicia.

Todavia afiadié que La Quina desde tiempo atrds “tenia un grupo armado y ningin régimen lo
evito”. Nunca mds se ocupé de La Quina y Barragén Camacho, los dej6 solos, a merced de Sali-
nas de Gortari. Por no enfrentarse al régimen permitié que el gobierno salinista metiera las manos
en la vida interna del sindicato petrolero, desmantelara el contrato colectivo y despidiera a 80 mj]

trabajadores,

Tambi€én permiti6 el encarcelamiento del viejo lider de las maquiladoras, Agapito Gonzilez Ca-
vazos, a quien obligd a renunciar como dirigente de la Federacién de Trabajadores de Tamauli-

pas.



Los primeros tres afios del gobiemo de Salinas fueron el enfrentamiento. La situacién econdmica
se agravd, el salario se fue a pique, su amenazas de huelga ya no surtian efecto. En 1991 Farell se
dio el gusto de rechazar la solicitud de Fidel para que se reuniera la Comisién Nacional de Sala-

rios Minimos, argumentando que no contaba con la mayoria de afiliados requerida.

“Afiliamos a 5.5 millones de trabajadores; si Farell no lo cree que venga y cuente” le respondié
furioso. Su enojo se debfa ademds al impulso dado por Salinas a Francisco Herndndez Judrez y su

Federaci6n de Sindicatos de Empresas de bienes y Servicios (FESEBES).

Y por si hubiera faltado algo, Salinas eché a perder la fiesta a Fidel en su novena reeleccién, que
de nuevo tuvo como escenario el Palacio de los Deportes y un presidium mds impresionante para
500 invitados. El presidente llegé media hora tarde, estuvo muy poco tiempo ¢ ignord a Fidel, a

quien ni siquiera llamé por su nombre.

Al marcharse el presidente, Veldzquez se quejé de la imposicién de topes salariales, resalt6 que la
injusticia se agudiza y la paz social podrfa desplomarse”, y exigi6 eliminar las reformas en el PRI

encaminadas a suprimir los sectores del partido.

Al otro dia el rito se cumplié. El 12 Congreso Nacional Ordinario ratificé su permanencia y nom-
bré seis secretarios generales sustitutos: Emilio M. Gonzélez, Blas Chumacero, Leonardo Rodri-

guez Alcaine, Gilberto Mufioz Mozqueda, Salvador Esquer y Rai! Caballero,

Entre tempestades politicas y econémicas Fidel Veldzquez llegé a los 90 afios. La ciipula cete-
mista le organizo una comida en un salén del Pedregal de San Angel, al que asistieron unos 200

cetemistas, llegados de todo el pafs y de rigurosa gala.

“Aqui los esperamos a todos dentro de diez afios para festejarle los 100 afios de vida”, dijo su
nieta mayor, encargada de hablar a nombre de la familia Velizquez-Quintana, mientras en un

letrero gigante se lefa “90 afios y los que falten™.
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Parecfa que no era solo el deseo de una nieta carifiosa. Fidel seguia rumbo a su siglo. Todavia
tuvo un desplante con Salinas a quien desminti6é en enero de 1993. Hecho inédito, ya que antes

nunca critic6 en piiblico a ningin mandatario.

Viejo zorro de la politica, sin embargo, contesto presto a Salinas, el 28 de noviembre de 1993,
cuando éste le notifico en Los pinos que el candidato era Luis Donaldo Colosio: “Nos adiviné

usted el pensamiento™.

Los asesinatos del candidato priista y de José Francisco Ruiz Massieu fueron un duro golpe para
¢l ya nonagenario cetemista, al igual que la aparicién del Ejercito Zapatista de Liberacién Nacio-
nal (EZLN). “Que los exterminen”, fue el comentario cuando le preguntaron por los rebeldes

chiapanecos.

Fidel, el soporte del sistema, presencié el debilitamiento de éste ¥ €l mismo comenz$ a decaer. Su
salud se fue minando de manera progresiva. En febrero de 1996, ya con Emesto Zedillo como
presidente de la Repiiblica, el anciano lider se opuso a las presiones de su familia para que se

retirara de la actividad salarial.

Reacciond con furia, cuando los integrantes de su comité ejecutivo intentaron ayudarle en algu-

nas tareas.

Se aferr6 al mundo hasta el final. En febrero de 1997 logré un resolutivo para quedar como lfder
vitalicio, en medio de pugnas internas por sucederlo y de total indefinicién, porque nunca quiso

poner reglas para el cambio de dirigencia en la central.

RODRIGUEZ ALCAINE, RATIFICADO COMO SECRETARIO GENERAL DE LA
CTM.

Que la nueva confederacién siga viva, iltima voluntad de Fidel, revel el nuevo dirigente,

Antonio Vazquez. Por unanimidad, el Comité Ejecutivo Nacional de la Confederacién de Traba-
jadores de México {CTM) ratificé como secretario general de esta organizacién a Leonardo Ro-

driguez Alcaine. En el transcurso de esta semana notificardn a las autoridades del Trabajo el
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cambio de dirigencia. El jueves se reunirdn con los secretarios generales de las federaciones es-
tatales y de los sindicatos nacionales de industria para informarles sobre el congreso general or-

dinario que se realizar4, de acuerdo con los estatutos, en febrero de 1998.

Al iniciarse un nuevo ciclo en la historia del llamado movimiento obrero organizado, Rodriguez
Alcaine revel6 la dltima voluntad de Fidel Veidzquez, “Casi al finalizar su vida me dijo”, "Qué
todos mis compafieros del comité nacional cerraramos filas y que la Confederacién, como él la

hizo vivir, siga viviendo para beneficio de México y de los trabajadores.”

El también dirigente electricista nacido en Texcoco, estado de México, el primero de mayo de
1919, reveld que el préximo 21 de julio se realizar4 un acto a nivel nacional “cien por ciento sin-
dical” para honrar la memoria de Fide] Veldzquez. Aseverd que se aprovechard el 35 aniversario
de la fundacién del Sindicato de Trabajadores de la Industria Petroquimica. Este acto serd la ca-

beza del homenaje “monstruo que brindaremos a Fidel Veldzquez”.

En lo que fue su primera conferencia de prensa como titutar ratificado al frente de la CTM y
acompaiiado por todos los integrantes del CEN, Rodriguez Alcaine, dirigente electricistas desde
1973, negé que el PRI y los hombres del sistema brillardn por su ausencia durante las exequias de
Fidel Veldzquez.

Con nerviosismo ante el acoso de los representantes de los medios de informacién, dijo que el
PRI insisti6 en realizar el dia de la muerte de Fidel Veldzquez, un acto en la sede del tricolor,
pero ante la premura y las visitas de los compafieros representantes de todas las organizaciones
federadas le pedimos al partido que nos eximiera del homenaje y que “posteriormente le realiza-

riamos uno, aunque fuera de cuerpo presente”.

En ¢l sal6n Presidente de la CTM, Rodriguez Alcaine precisé que el linico cambio que se dard en
el interior de la confederacién “es el de secretario general”. Lo demis, agregé, lo trabajaremos de

acuerdo con el pensamiento, 1a ideologia ¢ infraestructura que nos dejé Fidel Veldzquez”.

Leonardo Rodriguez destacé que el reto principal en su nuevo cargo es lograr la unidad dentro de
ta CTM. Para ello, a partir del préximo 7 de julio se iniciaré la revisién de las funciones de cada

secretaria, para darle a los trabajadores “en tiempo y forma y sin que el pensamiento sea tan répi-
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do” una idea muy clara del rumbo que seguird el movimiento obrero, a dénde quiero tlegar yla

responsabilidad del cargo™.

Los integrantes de la Fosebes confiaron en que el reordenamiento en la CTM se dé en un marco
de “unidad y libertad”, y ratificaron que es posible un acercamiento con la nueva dirigencia que

encabeza Leonardo Rodriguez Alcaine.

En tanto, la Confederacién Revolucionaria de Obreros y Campesinos (CROC) reconocié que
“con o sin Fidel” es necesario que el movimiento obrero organizado se modernice y tome como
bandera de lucha la capacitacién y productividad de los trabajadores. De continuar con practicas

inmorales y corruptas™ se acelerard la “desafiliacién sindical”.

Javier Freyre, oficial mayor de la CROC, descarté que con Leonardo Rodriguez al frente de la
CTM se promueva el acercamiento o cooperacion entre ambas centrales: “los hombres mueren,

las instituciones siguen, con la CTM persiste la diferencia de “matices ¥y perspectivas”,

Los objetivos comunes entre la CROC y la Confederacién de Trabajadores de México (CTM) son
la defensa de los trabajadores, la adhesi6n de organizaciones y la titularidad de contratos colecti-
vos de trabajo. Sin embargo, “criticamos y seguiremos criticando la representacion e influencia

de la CTM en tomo a las decisiones en el Congreso del Trabajo”, afirmé el croquista,

En tanto, la Asociacién Nacional de Industriales de la Transformacién (ANIT}) consideré ayer
que con la muerte de Fidel Veldzquez se ha dado fin al corporativismo y se impulsar4 ahora si,

una verdadera democratizaci6n del partido en el poder.

Sin embargo, rechazé la proximidad de la descomposicién del movimiento obrero o el de dar

marcha atrds a las conquistas laborales alcanzadas durante la gestién del lider nonagenario.

En entrevista, Addn Rivera, presidente de la ANIT, sefialé que después de una lucha por dirigir a

la CTM, ahora debe reorganizarse al Congreso del Trabajo para establecer la libertad sindical.

Jesusa Cervantes. La presencia y el discurso del Presidente de la Reptiblica en el funeral de Fidel

Velazquez “fue un esfuerzo casi dramdtico y suplicante para detener” la descomposicion y las
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pugnas internas del movimiento sindical, considerd Felipe Calderén Hinojosa presidente del
PAN,

Entrevistado en la sede del Comité Ejecutivo Nacional de su partido, manifesté que el gobierno

¥a no es capaz de controlarse a si mismo, “mucho menos de controlar a los trabajadores”.

Dijo también que el PAN ha tenido didlogos con dirigentes obreros desde hace mucho tiempo y
que inclusive se pueden acelerar. ;El PAN recibiria a los dirigentes sindicales que quisieran
abandonar el PRI? -Nosotros tenemos una norma de respeto a la libertad de afiliacién individual,
no tenemnos militancia corporativa ni la queremos. Creemos que no es el futuro de México- ex-

preso.

El presidente nacional del PAN manifest6 que con la muerte del lider de la CTM, Fidel Ve-
lizquez, lo deseable para el sindicalismo mexicano es que “los lideres que han surgido y que sur-
girdn a partir de este deterioro tengan la audacia de pensar con una visién de futuro y de pais, el
cual tiene un horizonte mucho més amplio que la mira restrictiva y caduca del control politico o

de la cuota del voto con que se ha visto al movimiento obrero”.

Insisti6 en que el discurso pronunciado por el presidente de 1a Repiblica en los funerales de Ve-

lazquez Sdnchez fue para contener “aunque sea por 15 dfas” las pugnas de la organizacién.
De Lecnardo Rodriguez Alcaine, dirigente sustituto de la CTM, expres6 que no tiene la capaci-
dad para aglutinar ni a su sindicato mucho menos a la central. “Mucho me temo que ni la propia

dirigencia de su sindicato le reconoce algiin ascendiente, coments™,

1.2.1 CONSTITUCION DEL SINDICATO

Art. 356) El sindicato es la asociacién de trabajadores o patrones constituida para el estudio de

mejoramiento y defensa de sus respectivos intereses.

Art. 357) Los trabajadores y los patrones tienen derecho de constituir sindicatos, sin necesidad de

autorizacion previa.
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Art. 358) A nadie puede obligar a formar parte de un sindicato o a no formar parte de él.

Art. 360) Los sindicatos y los trabajadores pueden ser:
)} Gremiales, formados por trabajadores de una misma profesién, oficio y espe-
cialidad.
II)  De empresa, los formados por trabajadores que presten sus servicios en una
misma empresa,
I}  Industriales formados por trabajadores que presten sus servicios en dos o mds
empresas de la misma rama industrial,
Art. 361) Los sindicatos de patrones pueden ser:
) Los formados por patrones de una o varias ramas de actividades.
I}  Nacionales, los formados por patrones de una o varias ramas de actividades de

distintas entidades federativas.
Art, 362) Pueden formar parte de los sindicatos los trabajadores mayores de 14 afios.

Art. 363) No pueden ingresar en los sindicatos de los demds trabajadores, los trabajadores de con-
fianza, los estatutos de los sindicatos podrén determinar la conciliacién y los derechos de sus

miembros que serdn promovidos 4 un puesto de confianza,

Art. 364) Los sindicatos deberén constituirse con veinte trabajadores en servicio activo o con tres
patrones por lo menos para la determinacién del numero mismo de trabajadores se tomardn en
consideracién aqueilos cuya relacién de trabajo hubiese sido rescindida o dada por terminada
dentro del periodo comprendido entre los treinta dias anteriores a la fecha de presentacion de la
solicitud del registro del sindicato y en la que se otorgue éste.
Art. 365) Los sindicatos deberdn registrarse en 1a Secretaria del Trabajo y Prevision Social, en los
casos de competencia federal en ia Junta de Conciliacién y Arbitraje en los de competencia local, |
a cuyo efecto remitirdn por duplicado:
I)  Copia autorizada de 1a Asamblea Constitutiva.
II)  Una lista con el niimero de nombres y domicilio de sus miembros y con el nu-
mero de domicilio de patrones © empresas o establecimientos en los que se
prestan los servicios.

III) Copia autorizada de los estatutos, y...
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IV)  Copia autorizada de la acta de asamblea en que se hubiese elegido la directiva.

Art. 371) Los estatutos de los sindicatos contendrén:
I} Domicilio que los distinga de los demds
I  Domicilio
Il) Objeto
IV) Duraci6n faltando a disposicién, se entenderd constituido el sindicato por el
tiempo indeterminado.
V) Condiciones de la admisién de miembros.
VI) Obligaciones y derechos de los asociados.

VII) Motivos y procedimientos, de expulsién y correcciones disciplinarias.

Art, 377) Obligaciones de los sindicatos:

B} Proporcionar los informes que soliciten las autoridades de trabajo, que siempre
se refieren exclusivamente a su actuacién como sindicato.

[) Comunicar la autoridad ante la que estén registrados, dentro de un término de
diez dias, los cambios de su directiva y las modificaciones de estatutos acom-
pafiado por duplicado copia autorizada de actas respectivas, ...

OI) Informar la misma autoridad cada 3 meses, por lo menos, de altas y bajas de

sus miembros.

Art. 378) Queda prohibido a los sindicatos:
D Intervenir en asuntos religiosos, y...

I)  Ejercer la profesién de comerciante con animo de lucro,

Art. 379) Los sindicatos disolverin:
I} Porel voto de las dos terceras partes de miembros que integren.

I}  Por transcurrir ¢l término fijado en los estatutos.

Art. 380) En caso de la disolucién del sindicato, el activo se aplicard en forma que determinen sus
estatutos. A falta de disposicién expresa, pasara a la confederacién y que pertenezca ¥ no existe

en Instituto del Seguro Social.
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Art. 381) Los sindicatos pueden formar confederaciones y federaciones, las que se regirdn por las

disposiciones de este capitulo en lo que sean aplicables.

1.3 MARCO LEGAL

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

A ochenta afios de vigencia de nuestra Carta Magna, Petréleos Mexicanos pone en manos de los
abogados al servicio de la Institucién, asi como de Jos profesionales del derecho al servicio de la
sociedad en general, €l presente volumen que contiene fanto el texto original del Constituyente

del 17, como el texto vigente, de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

El documento estd enriquecido con la inclusién de las fechas en que se han publicado en ¢l Diario
Oficial de la Federaci6n, reformas, modificaciones y adiciones a dicho ordenamiento, asi como
tambi€én y para la comprensién integral de las mismas, se ha incorporado el contenido de la qlti-

ma reforma relacionada con cada articulo.

El objetivo de la presente edicién es contribuir a que se reflexione sobre el contenido de nuestra
Ley Fundamental. Asimismo, que con el conocimiento de nuestra las reformas se tenga una con-

ciencia plena de la evolucién politica, econdmica y social de nuestro pais.

Deseamos también que con la comparaci6n entre el texto original y el vigente, se pueda constatar
el desarrollo y eficacia de nuestras instituciones piiblicas como factores de seguridad y garantia

para la observacién del orden juridico que han sabido adaptarse al desarrollo social,

A partir de la anterior reflexién, es posible comprender que sobre la base del liberalismo configu-
rado en la Constitucién de 1824 y ratificando en la de 1857, Ia Ley Suprema de 1917, continué su
evolucidn al incorporar en su texto las garantias sociales para proteccién y defensa de los intere-

ses de campesinos y trabajadores.

Lo anterior permitird verificar la adecuacién existente entre Constitucién Politica y realidad so-
cial, es decir, entre normas juridica y vida social, advirtiéndose el espiritu de ley cuya creadora es

la propia sociedad.
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Resulta evidente, que el conecimiento exacto de la Ley Fundamental asi como la incorporacién
plena en la conciencia de los mexicanos de los postulados que norman la estructura constitucional
de la Naci6n, provoca consecuentemente ¢l reconocimiento de la realidad y eficacia de las insti-

tuciones, como elementos materiales del régimen juridico-politico.

Actualmente, y ante la necesidad que tienen los pueblos de que el ordenamiento juridico se
adapte a su realidad social, deberd incorporarse el respeto a los derechos indigenas, con especial
atencion a su cultura, tradiciones, lenguaje y sentimiento religioso; habrd ademds de asegurarse la
modernizacion de la Constitucién para prever aspectos inéditos en un nuevo contexto, enmarcado
por la transicién democritica en la que cristalice el sistema de pesos y contrapesos entre los pode-

res del Estado.

Si el presente volumen cumple su objetivo, nos veremos satisfechos con esta aportacién a las

altas responsabilidades sociales e institucionales de los abogados mexicanos.

LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

La presente edicién de la Ley Orgénica de la Administracién Piblica Federal, contiene ademds la
Ley Federal de las Entidades Paraestatales y su Reglamento, en ambos ordenamientos se incluye
un indice alfabético de términos y titulacién de los articulos que los integran, considerdndose

conveniente incluir la exposicién de motivos de las mencionadas leyes.

Con lo anterior, se pretende una ficil y pronta localizacién de los preceptos de las disposiciones

mencionada, para su conducta, conocimiento y mejor aplicacién.

Las reformas a la Ley Orgénica de la Administracién Puiblica Federal publicadas en el Diario
Oficial de la Federacién del 29 de diciembre de 1982, definen las bases para la creacién de la Ley
Federal de las Entidades Paraestatales, la que determina su naturaleza juridica v la intervencion
det Ejecutivo Federal en su operacién, de acuerdo con lo dispuesto en el articulo 90 de la Cons-
titucion Politica, es por esto que dicho ordenamiento constituye una respuesta juridica y con-
gruente con la realidad, a los principales problemas que enfrentan las entidades publicas, asf co-

mo para facilitar su manejo.
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El Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales, constituye un medio para conti-
nuar y consolidar los preceptos generales contenidos en la Ley; asimismo, propiciar y asegurar su

adecuada aplicaci6n.

COMENTARIOS A LA EXPOSICION DE MOTIVOS DE LA REFORMA PUBLICADA
EL 21 DE FEBRERO DE 1992 EN EL DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION

Por publicacién en el Diario Oficial de la Federacién de fecha 21 de febrero de 1992, se deroga el
articulo 3 , se reordena el 32 bis, que pasa a ser el 32 y se reforman los articulos 26, 31, 32 bis
fracciones VII y IX, 34 fraccién XXV, 38 fraccién X1, 40 fraccién XV, 42 fraccién XVII, 47
segundo pdrrafo y 50 de la Ley Orgdnica de la Administracién Péiblica Federal: en el articulo 26
se mencionan las dependencias del Ejecutivo de la Uni6n y en el 31 se sefialan los asuntos que
conocerd la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, tales como de caricter fiscal, financiero,
crediticio y de gasto del Poder Ejecutivo Federal, asi como las relativas a la planeacién y a la
informacién que le sirve de base a ésta, que correspondian a la Secretaria de Programacién y Pre-
supuesto; al ubicar en una sola secretaria de Estado se pretende fortalecer la cohesidn de la politi-
¢a econdmica, como la de estabilizacién y del financiamiento del desarrollo, todo elio mediante

la fusidn de las Secretarias mencionadas.

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

Que celebran por una parte Petréleos Mexicanos, organismo piblico descentralizado del gobierno
federal creado por decreto de 7 de junio de 1938, o como en lo futuro se denomine, por si y en
representacion de los Organismos Subsidiarios constituidos conforme al decreto publicado en el
Diario Oficial de la Federacién el dia 16 de julio de 1992; y por la otra, por si y en representacion
del interés profesional de todos y cada uno de sus miembros, el como en lo venidero se le nom-
bra, organizacién legalmente constituida, con registro en el Departamento Auténomo del Trabajo,
hoy Secretaria del Trabajo y Previsién Social, bajo el nimero 1131 de 27 de diciembre de 1935,
como sindicato de jurisdiccién federal, cuyos estatutos y acta constitutiva son de fecha 15 de
agosto del mismo afio y quienes en el curso de este contrato serdn designados como el patrén y el

sindicato, respectivamente. Este contrato se consigna en las siguientes cldusulas:
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CAPITULO I
DISPOSICIONES GENERALES

Clausula 1. Son objeto de este Contrato Colectivo todos los trabajos que Petréleos mexicanos y
los Organismos Subsidiarios realicen en la Repiblica Mexicana, para la operacién de sus instala-
ciones industriales y el mantenimiento operativo normal de las mismas y los lleven con sus pro-
pios medios y sus propios trabajadores, incluyendo los de distribucién y transporte que ya se
atienden en esta forma.

Por 1o que hace a otra clase de trabajos, se estaré a lo establecido en la Cliusula 34 de este con-
trato. Para la correcta aplicaci6n de este contrato, se establecen las si guientes definiciones:

I. CONTRATO, El presente instrumento celebrado entre el patrén y el sindicato, que establece
las condiciones generales y especiales bajo las que se presta el trabajo en Petréleos Mexicanos y
Organismos Subsidiarios,

. PATRON, Petréleos Mexicanos, Pemex-Exploracién y Produccién, Pemex-Refinacién, Pe-
mex-Gas y Petrequimica, o como se les denomine en lo futuro bajo cualquier estructura juridica,
en los dmbitos de su competencia respectiva,

HI. SINDICATO, El sindicato de Trabajadores Petroleros de la Repiblica Mexicana, o como en
lo futuro se le denomine.

[V. TRABAJADORES, Las personas fisicas sindicalizadas que prestan un servicio personal su-
bordinado al patrén, en forma material, intelectual, técnica o profesional, de acuerdo con este
contrato.

V. CENTRO DE TRABAIJO, Cada una de las dependencias de Petrélcos Mexicanos, Pemex-
Exploracién y Produccion, Pemex-Refinacién, Pemex-Gas y Petroquimica Bisica, y Pemex-
Petroquimica, que por el conjunto de labores de sus diversos departamentos o unidades de traba-
jo, cumplan con las funciones asignadas.

VL. SECCIONES, Las agrupaciones del sindicato constituidas o que se constituyan de acuerdo
con los Estatutos del mismo, con jurisdiccién sindical determinada.
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CAPITULOII

REGLAMENTOQ DE LAS ENTIDADES PARAESTATALES

Disposicicnes generales:

2.1 OBJETO DEL REGLAMENTO:

GENERALIDADES
Art.]} El presente ordenamiento tienen por objeto reglamentar la Ley Federal de las entidades
paraestatales en lo que toca la Constitucién, Organizacién, funcionamiento, control y extincién en

las entidades paraestatales,

En lo no previsto en la mencionada Ley y este reglamento se estard a lo no dispuesto por ¢l Art. I

de la misma.
Determinacién de Ley, érgano de gobierno, entidades paraestatales, y titulares de las entidades,

Art. 2) Para los efectos de este reglamento se entenderé por:
I)  Ley Federal de las entidades paraestatales.
I)  Organo de gobierno: los consejos de administracién, Juntas directivas o de gobierno,
comités técnicos o sus equivalentes;
iIl) Entidades paraestatales: la que contra el carécter determinan la ley orgénica de la ad-
ministracién piiblica federal y...

IV) Titulares de las entidades sus directores generales equivalentes,
Relacion de entidades paraestatales.
Art. 3) La relacién de las entidades paraestatales a que se refiere el Art. 12 de la Ley, serd publi-

cada anualmente por la Secretaria de Programacion y Presupuesto, et ¢l Diario Oficial de la Fe-

deracién, dentro los primeros 15 dfas del mes de agosto.
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Designacién de servidores piiblicos:

Art. 4) Los servidores publicos que se designen en los términos del Art. 33 de la ley para ejercer
las facultades que impliquen la titularidad de las acciones o partes sociales que integren el capital
social de las empresas de participaci6n estatal mayoritaria no deberdn contraerse. Inhabilitados
para desempefiar un empleo cargo o comisidn en el servicio ptiblico y deberdn tener experiencia

necesaria para el adecuado cumplimiento, de la funcién que les encomienda.

2.1.1 OBJETO DE LA LEY

ARTICULO I°. La presente Ley, Reglamentaria en lo conducente el articulo 90 de la Constitu-
cidn Politica de los Estados Unidos Mexicano, tiene por objeto regular la organizacidn, funcio-

namiento y control de las entidades paraestatales de la administracién publica federal.

Las relaciones del ejecutivo federal, o de sus dependencias, con las entidades paraestatales, en
cuanto unidades auxiliares de la Administracién Piiblica Federal, se sujetarén, en primer término,
a lo establecido en esta Ley y sus disposiciones segin la materia reglamentaria v, sélo en lo no

previsto, a otras disposiciones segiin la materia que corresponda.

DETERMINACION DE ENTIDADES PARAESTATALES

ARTICULO 2°. Son entidades paraestatales las que con tal cardcter determina la Ley Orgénica de

la Administracion Piiblica Federal.

INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

ARTICULO 3° Las universidades y demds instituciones de educacidn superior a las que la Ley

otorgue autonomia, se regirdn por sus leyes especificas.

La Comisién Nacional de Derechos Humanos, la Procuraduria Agraria y la Procuraduria Federal
del Consumidor, atendiendo a sus objetivos y a la naturaleza de sus funciones, quedan excluidas

de la observancia del presente ordenamiento.
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IMPORTANCIA

En México, particularmente en la Gitima década, se han registrado profundas modificaciones del
aparate administrativo y ellas han traido consigo avances de indudable importancia. La organiza-
cién administrativa existente ha permitido en diferentes momentos hacer frente a los retos que
nos plantea el desarrolio nacional. Hoy, sin embargo, consideramos necesario realizar ajustes que
tienen que ver con la estructura y funciones de las dependencias del Ejecutivo Federal principal-
mente responsables de la politica econdmica; politica cuya cabal ejecucién constituye el instru-
mento fundamental para conducir el desarrollo econdémico del pais y cumplir con el objetivo prio-

ritario de]l Gobierno de la Repiiblica de procurar, cada vez mds, el bienestar de las mayorias.

En este contexto, la presente iniciativa propone ubicar en una secretaria de Estado las atribucio-
nes fiscal, financiera, crediticia y de gasto del Poder Ejecutivo Federal, ademads de las relativas a
la planeaci6n y a la informacidn que le sirve de base a ésta, con el proposito de fortalecer la cohe-
sion de la politica econémica y, con ello, contribuir a la consolidacién de la politica econémica y,
con ello, contribuir a la consolidacién, tanto de la recuperacién econémica, como de la estabiliza-
cién y del financiamiento del desarrollo. Esto tendria lugar mediante la fusidn de las actuales

Secretarias de Programacién y Presupuesto y de Hacienda y Crédito Puiblico.

La propuesta se basa en la experiencia obtenida a quince afios de haber sido creada la Secretarfa
de Programacién y Presupuesto; esto es, por cuanto hace a los resultados de su gestidn, en fun-

cién de los motivos que la originaron.

En efecto, con la expedicion de la Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal, en 1977,
nace la Secretaria de Programacién y Presupuesto, responsabilizandola de la planeacién global,
con el propésito de institucionalizar la programaci6n de las acciones de la administracién publica

federal.

Esta dependencia sefial6 la exposicién de motivo de la propia Ley Orgénica de la Administracién
Publica Federal seria principalmente normativa y de integraci6n, para dar congruencia a las ac-
ciones de planeacion que realizardn los sectores y verificarfa el avance en la consecucién de los

objetivos nacionales.
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2.1.2 ORGANIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Articulo 1°. La presente Ley establece las bases de organizacién de la Administracién Piblica

Federal, centralizada y paraestatal.

La Presidencia de la Repiblica, las Secretarias de Estado, los Departamentos Administrativos y la

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la Administracién Ptiblica Centralizada.

Los organismos descentralizados, las empresas de participacién estatal, las instituciones nacio-
nales de crédito las organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones nacionales

de seguros y de fianzas y los fideicomisos, componen la administracién piblica paraestatal.

Articulo 2°. En el ejercicio de sus atribuciones y para el despacho de los negocios del orden ad-
miristrativo encomendados al Poder Ejecutivo de ta Unién, habri las siguientes dependencias de

la Administracién Piiblica Centralizada:

L Secretarfas de Estado.
II.  Departamentos Administrativos.

III. Consejeria juridica.

Articulo 3°. El Poder Ejecutivo de la Uni6n se auxiliars en los términos de las disposiciones le-

gales correspondientes, de las siguientes entidades de la administracién piblica paraestatal.

L Organismos descentratizados.

Il Empresas de participacién estatal, instituciones nacionales de crédito, organi-
zaciones auxiliares nacionales de crédito, e instituciones nacionales de seguros
de fianzas.

Iil. Fideicomisos.

Articulo 4° La funcién de consejero juridico, prevista en el apartado A del articulo 102 de la
Constitucién Polftica de los Estados Unidos Mexicanos, estar4 a cargo de la Consejeria juridica
habrd un Consejero que dependerd directamente del presidente de la Repiibica, y serd nombrado

y removido libremente por éste.
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Para ser Consejero Juridico se deben cumplir los mismos requisitos que para ser Procurador Ge-

neral de la Repiblica.

Publicado en el Diario Oficial de la Federacién, el 15 de mayo de 1996.

Articulo 26. Para el despacho de los asuntos del orden administrativo, el Poder Ejecutivo de la

Unién contard con las siguientes dependencias.

Secretaria de Gobemnacién

Secretaria de Relaciones Exteriores

Secretaria de la Defensa Nacional

Secretaria de Marina

Secretaria de Hacienda y Crédito Péiblico

Secretaria de Desarrollo Social

Secretaria de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca
Secretaria de Energia

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial

Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural
Secretarfa de Comunicaciones y Transportes

Secretaria de Contralor{a y Desarrollo Administrativo
Secretarfa de Educacién Publica

Secretaria de Salud

Secretaria de] Trabajo y Previsién Social

Secretaria de la Reforma Agraria

Secretaria de Turismo

Departamento del Distrito Federal

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.

Publicado en el Diario Oficial de la Federacién de 1992.
..Publicado en el Diario Oficial de la Federaci6n el 28 de diciembre de 1994,
...Publicado en el Diario Oficial de la Federacidn, el 15 de mayo de 1996.
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ENA JENACION DE TETULOS

Articulo 12. Para la enajenacién de los titulos representativos del capital social que sean propie-
dad del gobierno federal o de una o mas entidades paraestatales, en los términos dei articulo 68
de la Ley, la Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico procedera a la designacién, en su caso, de

la sociedad nacional de crédito que ser4 la responsable de practicar la enajenacién respectiva.

Correspondera a dicha sociedad nacional de crédito realizar la evaluacién técnico-financiera de la
entidad de que se trate, tomando en consideraci6n los estados financieros dictaminados por el
auditor designado al efecto por la Secretaria de la Contralorfa General de la Federacién, con el

objeto de determinar las mejores condiciones de venta,

EXCEPCION DE ENTIDADES PARAESTATALES

Articulo 29. No tienen el cardcter de entidades paraestatales de la administracién publica federal
las sociedades mercantiles en las que participen temporalmente y en forma mayoritaria en su ca-
pital, en operaciones de fomento, las sociedades nacionales de crédito, salvo que conforme a la
legislacién especifica de éstas y siempre que se esté en los supuestos de la segunda parte del arti-
culo 6° el Ejecutivo Federal decida mediante acuerdo expreso en cada caso, atribuirles tal cardc-

ter e incorporarlas al régimen de este ordenamiento.

AREAS PRIORITARIAS DE ENTIDADES PARAESTATALES
Articulo 30. Los consejos de administracién o sus equivalentes de las entidades de participacién
estatal mayoritaria, se integrarn de acuerdo a sus estatutos y en lo que no se oponga con sujecién

aesta Ley.

Los integrantes de dicho 6rgano de gobierno que representen la participacion de la administracién
plblica federal, ademds de aquellos a que se refiere el Articulo 9° de este ordenamiento, serdn
designados por et titular del ejecutivo federal, directamente a través de la coordinadora de sector.
Deberdn constituir en todo tiempo més de la mitad de los miembros del Consejo, y serdn servido-
res publicos de la administracién piblica federal o personas de reconocida calidad moral o presti-

gio, con experiencia respecto a tas actividades propias de 1a empresa de que se trate.
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VISITAS DE LOS COMISARIOS PUBLICOS

Articulo 33. Los comisarios piblicos, sin perjuicio de la intervencién que al respecto corresponda
a otras dreas de la Secretarfa de Contraloria y Desarrollo Administrativo, podrdn realizar visitas a
las entidades en que hubiesen sido designados, con ¢l propésito de verificar el cumplimiento de
las obligaciones y responsabilidades a cargo de ellas, Y en su caso, promover las acciones corres-

pondientes para corregir las deficiencias y omisiones en que hubieren incurrido las mismas.

ELEMENTOS DE CREACION DE ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

Articulo 15. En las leyes o decretos relativos que se expidan por el Congreso de la Unién o por el
ejecutivo federal para la creacién de un organismo descentralizado se establecerdn, entre otros

elementos:

I Ladenominacién del organismo.

I El domicilio legal.

Il El objeto del organismo conforme a lo sefialado en el articulo 14 de esta ley.

IV.  Las aportaciones y fuentes de recursos para integrar su patrimonio, asi como
aquellas que se determinen para su incremento.

V. La manera de integrar el 6rgano de Gobierno y de designar al director general,
asi como a los servidores piblicos en las dos jerarquias inferiores a éste.

VI Las facultades y obligaciones del érgano de gobierno sefialando cudles de di-
chas facultades son indelegables.

VIL. Las facultades y obligaciones del director general, quien tendr4 la representa-
cion legal del organismo.

VIIL. Sus érganos de vigilancia, asi como sus facultades.

IX. El régimen laboral a que sujetarén las relaciones de trabajo,
El 6rgano de gobierno deberd expedir el estatuto organico en el que se establezcan las bases de
organizacidn, asi como las facuitades y funciones que correspondan a las distintas 4reas que inte-

gren el organismo.

El estatuto orgénico deberd inscribirse en el Registro Piiblico de Organismos Descentralizados.
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FACULTADES DE LOS DIRECTORES GENERALES

Articulo 22. Los directores generales de los organismos descentralizados, en lo tocante a su re-
presentaci6n legal, sin prejuicio de las faculiades que se le otorguen en otras leyes, ordenamien-

103 o estatutos, estardn facultados expresamente para:

[ Celebrar y otorgar toda clase de actos y documentos inherentes a su objeto.

Il Ejercer las mé&s amplias facultades de dominio, administracién, y pleitos y co-
branzas, aun de aquellas que requieran de autorizacidn especial seglin otras
disposiciones legales o reglamentarias con apego a esta Ley, la ley o decreto de
creacion y el estatuto orgdnico.

Il Emitir, avalar y negociar titulos de crédito;

IV.  Formular querellas y otorgar perdén;

V. Ejercitar y desistirse de acciones judiciales inclusive del juicio de amparo;

V1. Comprometer asuntos en arbitraje y celebrar transacciones;

VII. Otorgar poderes generales y especiales con las facultades que les competan,
entre ellas las que se requieran autorizacién o cléusula especial. Para el otor-
gamiento y validez de estos poderes , bastard la comunicacién oficial que se
expida al mandatario por el director general. Los poderes generales para surtir
efecto frente a terceros deberén inscribirse en el Registro Priblico de Organis-
mos Descentralizados.

VIIL Sustituir y revocar poderes generales o especiales.

INSCRIPCION DE LOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS.

Articulo 24. Los organismos descentralizados deberdn inscribirse en el Registro Pablico respecti-

vo que llevard la Secretaria de Hacienda y Crédito pablico.

Los directores generales o quienes realicen funciones similares en los organismos descentraliza-
dos, que no solicitaren la inscripcién aludida dentro de los treinta dias siguientes a la fecha de su
constitucién o de sus modificaciones o reformas, serdn responsables en los términos de la Ley

Federal de Responsabilidades de los Servicios Piblicos.
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DATOS DE INSCRIPCION.

Articulo 25. En ¢l Registro Ptiblico de Organismos Descentralizados deberan inscribirse:

L
1L

1L

VI

En el estatuto orgénico y sus reformas o modificaciones.

Los nombramientos de los integrantes del Organo de Gobierno, asi como sus remo-
ciones.

Los nombramientos y sustituciones del director general y, en su caso, de los subdi-
rectores y otros funcionarios que llevan la firma de la entidad.

Los poderes generales y sus revocaciones;

El acuerdo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico o de la dependencia coor-
dinadora de sector, en su caso, que sefiale las bases de la fusi6n, extincién o liquida-
cion , de conformidad con las leyes o decretos que ordenen las mismas, y

Los demds documentos o actos que determinen el reglamento de este ordenamiento.

2.2 ORGANISMO DESCENTRALIZADOS.

Art. 45) Son organismos descentralizados de las unidades creadas por ley o decreto del Congreso

de la Uni6én o por decreto del Ejecutivo Federal con personalidad juridica Y patrimonio propio,

cualquiera que sea la estructura legal que adopten.

2.2.1 CONSTITUCION Y FUNCIONAMIENTO

Art. 17) Serdn miembros del érganc del gobiemo

D
I
109]

V)

Presidente mismo

Los representantes de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico

Los representantes de dependencia o entidades cuyo 4mbito de competencia o funcio-
nes se relacionan con el objeto de la entidad, y

También podrédn fungir como miembros del érgano de gobierno representantes de los
sectores privado o social que por su experiencia vinculada con la produccién de los
bienes o la prestacién de los servicios, objetos, de la entidad puedan contribuir al lo-

gro de los objetivos de la misma.
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FUNCIONAMIENTO DEL GRGANO DE GOBIERNO.

Ar. 18) Se reunird una vez cada tres meses cuando menos de acuerdo con un calendario que serd
aprobado en la primera sesién ordinaria del ejercicio, pudiendo ademds celebrar las reuniones
extraordinarias que se requieran,

D Para la celebracién de las reuniones, la convocatoria, deberd ir acompafiada del orden
del dia y de documentacién correspondiente, los cuales deberdn ser enviados por el
titular de la entidad o por el secretario técnico en su caso y recibidos por los miem-
bros del 6rgano de gobierno y comisarios piblicos, con una anticipacion no menor de
3 dias hibiles.

II}  Para la validez de las reuniones del 6rgano de gobierno se requerira de asistencia por
lo menos la mitad mis de uno de sus miembros, asi como la mayoria de asistentes se-

an representantes de la administracién piblica federal.

2.2.2 ORGANISMOS DESCONCENTRADOS

Art. 17) Para la més eficaz atencién y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, las
secretarias de Estado y los departamentos desconcentrados que les estardn jerdrquicamente su-
bordinados y tendrén facultades especificamente para resolver sobre materia y dentro de su dm-
bito territorial que se determine en cada caso, de conformidad con las disposiciones legales apli-

cables.

2.3 DESARROLLO Y OPERACION DE LA ENTIDAD PARAESTATAL.

Art. 47) las entidades paraestatales, para su desarrollo y operacién, deberdn sujetarse a la ley de
planeacién, los programas sectoriales que derivan del mismo a las asignaciones de gasto y finan-
ciamiento autorizadas dentro de tales directrices las entidades formulardn sus programas institu-
cionales a corto, mediano y largo plazo, el reglamento de la presente ley estableceri los criterios

para definir la duracion de los plazos.
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EMPRESAS DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIO.

Art. 28) Son empresas de participacién estatal mayoritaria las que determina como tales Ia ley

orgdnica de {a administracién piblica federal,

Art. 30) Las empresas en que participe de manera mayoritaria el Gobierno Federal o una o mas
entidades paraestatales deberdn tener por objeto las mds prioritarias en los términos del Art. 60 de

este ordenamiento.

Art. 31) La organizaci6n, administracién y vigilancia de las empresas de participacién estatal
mayoritario, sin petjuicio de lo dispuesto en la Legislacién aplicable, deberdn sujetarse a los tér-

minos que se consignan en este ordenamiento.

Art. 32) las empresas de participacién estatal mayoritario cumpla con el objeto a que se contrae el
articulo 30 o ya no resulte conveniente conservarla como entidad paraestatal desde el punto de
vista de la economia nacional o del interés pudblico, la secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico
atendiendo la opinién de la dependencia coordinadora del sector correspondiente, propondrd al
ejecutivo federal la enajenacién de la participacién estatal o en su caso la disolucién o liquidacién
para la enajenacién de titulos representativos del capital de la administracién piiblica federal, se

procederd a los términos que se disponen en el articulo 68 de esta ley.

Articulo 68. Para que se tenga derecho a las pagas de defunciones es indispensable que la persona
fallecida no se encuentre disfrutando de licencia sin goce de sueldo superior a tres meses, £XCepto

cuando se trate de licencia por enfermedad.
Articulo 14) El programa institucional de la entidad paraestatal se elabora para los términos y

condiciones que refiere el articulo 22 de la ley de planeacién y se revisard anualmente para intro-

ducir las modificaciones que las circunstancias impongan.

CONSTITUCION Y EXTINCION DE LAS ENTIDADES.

Art. 5) La Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico, a propuesta o previa opinién de la depen-

dencia coordinadora del sector y con el dictamen favorable de la comisién intersecretarial Gasto
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Financiamiento someters a la consideracién del Ejecutivo Federal Ia constitucién o desincorpora-

cidn de entidades paraestatales.

Salvo que por los fines o caracteristicas particulares de una entidad se requiera que se constituya
por ley o decreto del Congreso de la Unién o trate de un organismo descentralizado, el ejecutivo
Federal autorizar4 la constitucidén de entidades, paraestatales por conducto de la Secretarfa de

Hacienda y Crédito Piiblico emitiré la resolucién respectiva,
Extincién de un organismo descentralizado.

Art. 7) Para la extinci6n de un organismo descentralizado la Secretarfa de Hacienda y Crédito ¢ la
Coordinadora Sectorial segin se determine la ley o decreto respectivo sefialard las bases para el

desarrollo del proceso y designard un liquidador quien realizard lo siguiente:

) Levantar4 en Inventario de los bicnes pertenecientes al organismo.

II) Someterd el dictamen del auditor designado por la Secretaria de Contraloria y Desa-
rrollo Administrativo, los estados financieros inicial y final de liquidacién.

I} Informard mensualmente a la Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico, y de {a Con-
traloria y Desarrolio Administrativo asf como a la Coordinacién Sectorial, sobre el
avance y el estado que aguarde el proceso.

IV)  Levantar el acta de entrega - recepcion de los bienes y recursos del organismo y,

V} Las demds inherentes a su funcién.

2.4 VIGILANCIA, CONTROL Y EVALUACION

Art. 29} El érgano de vigilancia de las entidades paraestatales estard integrado per un comisario
publico propietario de un suplente, designados por la Secretaria de Ia Contraloria ¥ Desarrollo
Administrativo, quienes asistirdn con voz pero sin voto a las reuniones ordinarias ¥ extraordina-

rias del érgano de gobierno.
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Art. 31) Evaluacién,
En evaluaci6n de gestién de las entidades deber4 tomarse en consideracién de manera preponde-
rante ¢l grado del cumplimiento de los propésitos para los que fueron creadas, distinguiendo en

términos de este articulo las entidades de servicio institucional de las empresas piblicas.

Funciones del 6rgano interno de control,

Art. 34) El 6rgano interno de control, tendré acceso a todas las dreas y operaciones de entidad y

mantendrd independencia, objetividad e imparcialidad en los informes que emita.

El 6rgano intemo de control ademds de las dreas que se refiere la fraccion II del articulo 62 de la
ley, Nevard, o en su caso promover4 la realizacién de auditorias integrales que permiten verificar
en desempefio general de las entidades considerando para tal efecto sus objetivos, caracteristicas

y recursos asignados, asi como el contexto en el que se desarrollan sus operaciones.
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CAPITULO III

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es la administracién en marcha. Pasa su estudio, comprensién y con fin

pedagégico se divide en cinco etapas, todas absolutamente dindmicas pues no cabe concebir la

administracién si no es en movimiento constante.

PLANEACION

Es la determinaci6n de lo que va a hacerse, incluye decisiones de importancia, como el estable-
cimiento de politicas y objetivos, redaccién de programas y determinacién de métodos especifi-
cos y procedimientos; ademds, establecimientos de las células diarias de trabajo. Autor Koontz y
O’ Donell

ORGANIZACION

Consiste en el agrupamiento de las actividades necesarias para llevar a cabo los planes a través de

unidades administrativas, definiendo las relaciones jerérquicas entre ejecutivos y estableciendo

las comunicaciones en los sentidos vertical y horizontal, dentro de esas unidades,

Dentro de la organizacién tenemos: forma de lograr los objetivos (forma legal) tipos de socieda-
des, agrupacién e identificacién de actividades y trabajos, determinacién y delegacion de autori-
dad y de responsabilidad, comunicaci6én que coordine las diferentes funciones. Autor Lindall Ur-

wick

INTEGRACION
Consiste en la obtencién para uso de la empresa, del capital, del personal ejecutivo, terrenos y

construcciones y demds elementos materiales humanos necesarios para llevar a cabo los planes.

La Integracién agrupa: comunicacién y reunién arménica de los elementos humano y material,

seleccion, entrenamiento y compensacion del personal. Autor Kooniz y O’ Donell

DIRECCION
Consiste en la expedicion, indicacién de los planes a los responsables de llevarlos a cabo y esta-

blecimiento de la relacién personal diaria entre jefe v subordinados.
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La Direccién incluye: comunicacidn de érdenes y relaciones personales jerdrquicas, asi como

toma de decisiones. Autor Benjamin Franklin

CONTROL

Consiste en medir la operacién para que resulte conforme con los planes o lo més cerca posible
de ellos; incluye también el establecimiento de estandares, motivacién del personal para alcanzar
esos estdndares (convencerio por medio de alicientes), comparacion de los reales con los estanda-

res propuestos y la accién correctiva cuando la ejecucién se desvia del plan.

El control comprende: establecimiento de estindares, medicién de ejecucion, interpretacién y

accién correctiva. Autor Blaise Pascal

ATRIBUTOS GENERALES EN LA ADMINISTRACION

Conceptos de: Autoridad, Responsabilidad, Divisién del Trabajo, Especializacién, Estandariza-

cién, Centralizacién y Descentralizacidn, Coordinacién y Control.

AUTORIDAD

Autoridad y responsabilidad siempre van unidas, la segunda como corolario de la primera. La

autoridad es el punto bisico para la administracién. Todo el proceso administrativo se leva a
cabo a través de las cinco fases del proceso, pero para moverlo se necesita de la autoridad. Auto-
ridad es poder sobre otros o para dirigir 2 otros, para que hagan o no hagan determinadas activi-
dades juzgadas por su poseedor, apropiadas para a realizaci6n de los fines o propésitos de la em-

presa, del departamento o de una funcién. Autor Henry Fayol

Al existir la relaci6n entre jefe o subordinado, la actividad administrativa se vio en la necesidad
de investigar por qué existia esa relacién de autoridad y -expuso varias teorias que veremos més

adelante.

Respecto al origen de la autoridad, existen varias teorias que se pueden clasificar desde los pun-
tos de vista: Teoria Formal (objetiva) y Teoria de la Aceptacién de la autoridad (subjetiva), La

Teoria Formal de la autoridad la podemos plantear en la siguiente forma:
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En el caso del Cajero que podia ser responsable de un Contador y éste de un Tesorero y éste del
Director General. El Director responde ante un Consejo de Administracién y éste, ante una
Asamblea de Accionistas, la cual obtiene la autoridad reconocida por medio de las Leyes, de una

institucién llamada “propiedad privada”.

La propiedad privada es afectada por las leyes, por los Cédigos, por costumbres. En concreto

vemos como nuestra Canstitucién consigna la libertad de comercio.

Autoridad. Un individuo (subordinado), acepta una decisién hecha por otro individuo (superior)

afectando su comportamiento.

Ventajas. Por parte de los trabajadores contribuye al entendimiento entre subordinados y superio-
res, permite que lleven a cabo sus labores libremente, Existe implicita obligacién de recompensas

por parte de los superiores.
Permite actuar de acuerdo con los estandares morales de los propios subordinados.

Teorfa. Habla de 1a fuente de autoridad relacionando las cualidades personales y competencia

técnica. Segin Urwick, el hombre de liderazgo es el que retine ambas condiciones.
3.1 PLANEACION

a) PREVISION. Consiste en la determinacién, técnicamente realizada, de lo que sc desea lograr
por medio de un organismo social, y la investigacién y valoracién de cudles serdn las condiciones
futuras en que dicho organismo habrd de encontrarse, hasta determinar los diversos cursos de

accién posibles.
La previsién comprende, por lo mismo, tres etapas:
1. Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fines.

2. Investigaciones: se reficre al descubrimiento y andlisis de los medios con que puede

contarse.
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3. Cursos alternativos: trata de la adaptacién genérica de los medios encontrados, a los

fines propuestos, para ver cudntas posibilidades de accién distintas existen.

b) PLANEACION. Consiste en la determinacién del curso concreto de accién que se habrd de
presidir y orientar, 1a secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijacién de tiem-

pos, unidades, etc., necesarias para su realizacién,
Comprende por lo mismo tres etapas:
1. Politicas: principios para orientar la accién.
2. Procedimientos: secuencia de operaciones o métodos.

3. Programas: fijacin de tiempos requeridos.

Comprende también “presupuestos”, que son programas en que se precisan unidades, costos ,

etc., y diversos tipos de “prondsticos”.

Clases de autoridad.

a) Formal, la que confiere la organizaci6n

b) Técnica, estd implicita en conocimientos y habilidades especiales.

) Personal, la confiere el liderazgo, 1a popularidad, el sefiorfo.

Creencia que el orden en la organizacién formal no se puede lograr sin autoridad formal,
Independientemente de como veamos las teorfas de Urwick y de la aceptacién, es la formal la que
estd mds cerca de nuestros principios latinos, somos herederos de una cultura occidental en la que

se practica la propiedad privada.

DIVISION DEL TRABAJO

La productividad puede incrementarse de tres maneras diferentes:

1. Mejorando al trabajador.



2°.  Mejorando la utileria.

3°. " Mediante la divisién del trabajo.

Productividad es la relacién entre la produccién obtenida y los recursos (tierra, trabajo, capital,
materiales, instalaciones, maquinas, herramientas y servicios del hombre) invertidos para obte-

nerla.

La divisién del trabajo ha sido el medio mds eficaz para aumentar la productividad.

La Oficina Internacional del Trabajo (OIT) en 1937 definié la racionalizacién del trabajo como la
accién reformadora que tiende a sustituir las précticas rutinarias y anticuadas por medios y méto-
dos basados ¢n un razonamiento sistematico.

Hay cuatro principios que rigen esta disposicién racional de los medios:

1°, Modemizacién.
2° Divisién y especializacién del trabajo.
3>, ESTANDARIZACION.

4°, Continuidad de Operaciones.

3.2 ORGANIZACION

Se refiere a la estructuracién técnica de las relaciones, que debe darse cuenta entre las jerarquias,
funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo social para su mayor eficien-

cia.

En la misma definicién se ven claramente las tres etapas:

l. Jerarquias: fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel.

2. Funciones: la determinacién de cémo deben dividirse las grandes activida-
des especializadas, necesarias para lograr el fin general.

3 Obligaciones: las que tiene en concreto cada unidad de trabajo susceptible

de ser desempefiada por una persona.



43

3.3 DIRECCION

a) INTEGRACION. Consiste en los procedimientos para dotar el organismo social de todos
aquellos medios que la mecdnica administrativa sefiala como necesarios para su mds eficaz fun-

cionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos y buscando su mejor desarrollo.

Aungque la integracién comprende cosas y personas, l6gicamente es mds importante la de las per-
sonas, y, sobre todo, la de los elementos administrativos o de mando, dnica que contemplan Ko-

oniz y O'Donnell bajo el titulo “Staffing”,
De acuerdo con la definicién, la integracién de las personas abarca:

. Seleccién: técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

2. Introducci6n: la mejor manera para lograr que los nuevos elementos se articu-
len lo mejor y més rdpidamente que sea posible al organismo social.

3. Desarrollo: todo elemento en un organismo sociai busca y necesita progresar,

mejor. Esto es lo que estudia esta etapa.
Debe analizarse también en esta etapa, la integracién administrativa de las cosas.

b) DIRECCION. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro Y grupo de un
organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo mis eficaz los pla-

nes sefialados.
Comprende, por lo tanto, las siguientes etapas:

1. Mando o autoridad: es el principio del que deriva toda la administracién y, por
lo mismo, su elemento principal, que es la Direccién. Se estudia cémo dele-

garla y cémo ¢jercerla.

2. Comunicacién: es como el sistema nervioso de un organismo social; lleva al
centro director todos los elementos que deben conocerse, y de éste, hacia cada

drgano y célula, las érdenes de accidn necesarias, debidamente coordinadas.
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3. Supervisién: lo funcién Gltima de la administracién es el ver si las cosas se es-

tin haciendo tal y como se habfa planeado y mandado.

3.4 CONTROL

Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y pasa-
dos en relacién con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, corre-

gir, mejorar y formular nuevos planes.

Comprende por lo mismo tres etapas:

. Establecimiento de normas: porque sin ellas es imposible hacer la compara-

cidn, base de todo control.

2. Operacién de los controles: ésta suele ser una funcién propia de los técnicos

especialistas en cada unc de ellos.

3. Interpretacion de resultados: ésta es una funcién administrativa, que vuelve a

constituir un medio de planeacién.

Aunque existe una estrecha relacién entre los seis elementos sobre todo entre los que se tocan,

parece ésta ser mas clara entre;

Previsién y planeaci6n: Estdn més ligadas con “lo que ha de hacerse”.
Organizacién e integracién: Se refieren mds al “cémo va a hacerse”.

Direccién y control: Se dirigen a “ver que se haga y cémo se hizo”.
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ETAPAS ESPECIFICAS DE LA ADMINISTRACION

Con el fin de tener una vista de conjunto de todo el proceso administrativo, conviene hacer una

sintesis de las etapas, elementos y fases que io forman:

FASE ELEMENTOQO ETAPA
A. MECANICA 1. Previsién Objetivos

Investigaciones
Cursos Alternativos
2. Planeacién Politicas
Procedimientos
Programas, Pronésticos, Presupuestos
3. Organizacién Funciones
Jerarquias
Obligaciones
B. DINAMICA 4. Integracién Seleccion
Introduccion
Desarrollo
Integracién de las cosas
5. Direccién Autoridad
Comunicacién
Supervisidn
6. Control Su establecimiento
Su operacién

Su interpretacién
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CAPITULO IV

LA TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA PARAESTATAL

4.1 ASPECTOS GENERALES:

La toma de Decisiones, en su acepcién mas general, es tan compleja y extensa que existe muy

poco acuerdo entre las diferentes disciplinas, en cuanto a su proceso, naturaleza y andlisis.

Cada una de las corrientes cientificas la enfoca de acuerdo a sus principios y finalidad propia: por
ejemplo: los Fisiélogos la enfocan desde un punto de vista racional como actividad del cerebro,
Por el contrario a los Psicélogos les interesa el aislamiento de la actividad pensante; los Fil6sofos
especulan si el hombre es determinista o no. A los Matematicos y Estadistas les interesa descubrir
cada dia mejores instrumentos cuantitativos para perfeccionar a la toma de decisiones, desde el
punto de vista de minimizar el error. Los Psicélogos, Sociales analizan las consecuencias de las
decisiones de los grupos sociales y su influencia en el individuo, y los Soci6logos examinan a la

toma de decisiones, dentro de pequefios grupos de individuos y en organizaciones formales.

“A otras disciplinas les interesa la toma de decisiones dentro de un marco Institucional en parti-
cular, los Economistas se concentran en las alternativas econémicas del mercado; los Cientificos
Politicos en las decisiones politicas; los Psiquiatras en el comportamiento de una eleccién irra-
cional; los Ingenieros en la toma de decisiones como procedimientos, datos y criterios de eleccién
institucionalizados. Los teéricos de la Administracién intentan incorporar los hallazgos de otras

disciplinas en planes aplicados y operacionales”.

Las presentes notas las elaboramos persuadidos de que la toma de decisiones para que sea mds
efectiva, no necesariamente debe emanar de determinada disciplina, ya que cada situacién, mo-
mento problema o rama de especialidad, ests compuesta de variables que en conjunto son dife-
rentes unas de otras; y debido a la constante evoluci6n en el tiempo y en el espacio del individuo
como ser pensante, creemos que estamos lejos de definir adn un proceso dnico de toma de deci-

siones.
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4.1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

En las dltimas dos décadas la Administracién sélo ha manifestado un gran interés por las Rela-
ciones Humanas, la Teoria de la Organizaci6n y el Andlisis Econémico; sin embargo, hasta hoy
es cuando la toma de Decisiones ha logrado una injerencia significativa dentro del campo de la
Administracién; la evolucién de las entidades necesariamente crea la necesidad de optimizar los
recursos (humanos, materiales y técnicos) de las empresas, debido a este ejercimiento se ha visto
en la necesidad de tomar en cuenta a la “Toma de Decisiones”. Es hoy cuando de pronto se logra
un avance fabuloso en esta actividad y es usada ya no como intuicién o procesos instintivos, sino

como una herramienta técnica.

La toma de decisiones tiene sus origenes en los trabajos realizados por los primeros investigado-
res de operaciones, durante la Segunda Guerra Mundial y en las investigaciones y escritos de los
ctentificos conductuales o mateméticos; cabe mencionar que estos cientificos sefialan que ia teo-
ria bésica de la toma de decisiones administrativas debe buscarse en estudios de la teorfa de orga-

nizacién y la conducta de las organizaciones.

En los afios posteriores a la guerra, hasta mediados de los afios cincuentas, la Administracién se
enfocaba bdsicamente hacia la teoria de decisién; después de dicho periodo la bibliografia admi-
nistrativa analizé nuevos aspectos de la toma de decisiones y del proceso mismo. Esto motivo
que se considerara a fa toma de decisiones colectivas o de grupo, en comparacion con las indivi-
duales: asimismo los objetivos administrativos en la estrategias de decision adquirieron mayor
importancia, cuando se formularon principios de delegacién y descentralizacién de las funciones

desde los niveles superiores hasta los niveles inferiores.

4.1.2 NATURALEZA Y COMPLEJIDAD

Naturaleza

Hoy en dia la toma de decistones se ha colocado en factor esencial y de gran importancia en la
Administracién Modemna; la mayor parte de estas decisiones han dejado de ser un poco intuitivo
en donde se seguian ciertas reglas y patrones de conducta estabiecidos por previas experiencias

en los problemas respectivos.
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Todo tipo de decisiones, desde las mas stmples hasta las méds complejas, se les puede considerar
como un proceso en si, para el cual existen una estructura y un procedimiento de resolucion; a
este efecto, la toma de decisiones se considera que est4 formada por ideales , objetivos y metas,

interrelaciondndose entre si, de tal forma y estructura al proceso de decisién.

Complejidad

En la actualidad se estima que la cantidad de tiempo que los ejecutivos deben dedicar a la toma
de decisiones, aumenta a medida que ascienden en Ia escala administrativa; generalmente se es-
pera que los ejecutivos dediquen una porcién de tiempo considerable a la toma de decisiones y su
actuacion se evalla de acuerdo a la eficacia de la decisién. En tal virtud 1a toma de decisiones se
ha convertido en una disciplina por su propio derecho, donde entran en juego las modernas técni-
cas matemdticas mds importantes; tomando en cuenta esta situacién, consideramos a la toma de

decisiones una ciencia.

En cuanto al proceso por el cual se Hega a una decisién no es nada facil; de hecho, ningun proce-
50 tinico o estdndar puede aplicarse a todas las decisiones, ya que existen bastantes tipos de deci-

Siones.

La toma de decisiones es realmente compleja, ya que los dirigentes fracasan la mayoria de las
veces al tomarlas, contando incluso con modernas técnicas. Adn contando con estos modernos
mecanismos de decisién, su validez no ha sido tan significativa en la empresa, ya que a la fecha
no se han superado las deficiencias de los factores emocionales de las personas, el medio am-
biente que cada dia es m4s sutil y que por su parte los competidores se han vuelto mds ingenio-

SOS.

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Al formular todo problema de decision, se estudia y analiza el sistema, los objetivos o fines que

se persiguen y las diversas alternativas de solucién para lograr los objetivos deseados por la em-

presa.
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ENTENDER LOS MARCOS

LA CEGUERA A LOS MARCOS ES comin. Ningtin marco -de hecho ninguna forma de pensar-
puede considerar todas las posibilidades. Por lo tanto, nadie puede evitar por completo los riesgos
del enmarcado. Sin embargo, muchos profesionales pagan muy caro ese peligro, porque ni siquie-

ra saben que el problema existe.

La analogia del marco de la ventana ilustra muy bien las dificultades. Los arquitectos deciden en
donde poner ventanas para presentar la vista deseada. Pero ninguna ventana sola puede presentar

el panorama completo.

Al decidir a cudl ventana asomarse - o aiin si decide ver las cosas a través de tres ventanas dis-

tintas - no podré tener por adelantado la seguridad de que haya obtenido la vista més ttil.

Inevitablemente, el enmarcado de una decisién fijard limites; controla lo que si queda y lo que no.
Ademds, no todos los elementos que quedan adentro tendrén el mismo tratamiento. La tendencia

en nuestros marcos es de centramos en ciertas cosas, opacando otras.

Por ejemplo, que una agencia de publicidad pregunta simplemente, - ;Cémo podemos reducir los
costos? - 0 - ;C6mo le hacen las otras agencias para reducir los costos? -Esas preguntas orienta-
rin a los empleados hacia técnicas sencillas para recortar los costos, tales como posponer la com-
pra de equipos de oficina o despidiendo a personal no productivo-. Ahora suponga que esa misma
agencia agrega esta pregunta adicional a su marco: - ;Cémo le hacen otros tipos de empresas para
reducir los costos sin incidir en la calidad?-. Este planteamiento abre una ventana a posibilidades
para cambios mds creativos, tales como limitar a “carta” de servicios ofrecidos, reciclar ideas

desechadas de una campafia a otra, etc.

LA FUERZA DE LOS MARCOS.

Los marcos tienen una fuerza tremenda. La manera en que la gente enmarca un problema influira
enormemente en la solucién que finalmente escoge. Asimismo, los marcos que las personas u
organizaciones emplean normalmente para sus problemas, controlan su forma de reaccionar a

practicamente todas las situaciones que se les presenten.
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De hecho, las trampas del enmarcado pueden convertir a 4giles gerentes en terribles desatinados.
Por ejemplo, una gran compaiifa de productos de consumo ascendi6 su talentoso vicepresidente
de comercializacién a director. Sin embargo, €| se quedé atrapado en lo que denominamos “el
marco de la comercializacién “la idea de que € siempre tenfa que empefiarse en entender y satis-
facer los deseos de los consumidores. Como presidente, decretd que la compafifa produciria una
diversidad de nuevos articulos, nuevos modelos ¥ nuevos colores; asegurd que todos los depdsi-

tos llevarian tantos inventarios que ninguna existencia se agotaria.

Obviamente, la compaiifa no aguanté la presién de ese marco dominante. Al cabo de unos meses,
los gerentes de las fbricas no estaban en posibilidades de cumplir con las exigencias del presi-
dente, sin perder el control de los costos ¥y programas de entregas. Debido a los amplios inventa-
rios, los cargos por intereses se aumentaron ripidamente. Tras varios afios de pérdidas, el consejo

de administracion se vio en la necesidad de despedir al jefe,

Como podremos ver a lo largo de este texto, las compafifas suelen sufrir pérdidas durante afios
porque se encasillan en marcos aparentemente sensatos, pero bdsicamente inapropiados. Los
mejores marcos realzaran lo importante y relegarén a la sombra lo que no sirve. Pese a que tam-
bién simplifican la realidad, los marcos ganadores estdn mucho mds abiertos a la informacién no
anticipada que el marco de investigacioén de los fabricantes automotrices o el marco del vicepre-
sidente de comercializacién convertido en director general . En este capitulo y el que sigue, anali-

zaremos cémo enmarcar adecuadamente las decisiones y c6mo usar mas de un marco.

El buen enmarcado representa tanto un arte como una ciencia, pero un arte se puede aprender. El

primer paso consiste en entender algunas de las caracteristicas primarias de los marcos.

UN MARCO PARA CADA PROBLEMA

Al enfrentarse con un nuevo problema, los buenos tomadores de decisiones (y la mayoria de los
demds, también) crean un marco de decisién, disefiado especificamente para resolver ese proble-

ma.



53

Poca gente estd totalmente consciente de los marcos de decisién que adoptan, pero uno puede
entender sus propios marcos de decision, y al hacerlo tiene més probabilidad de tomar mejores
decisiones y reconocer més ficilmente ¢l momento en que deben cambiar esas decisiones. La
tarea mds exigente de un alto ejecutivo es la de crear, elegir y manejar el proceso en que la com-
paiiia selecciona marcos ganadores, maneras de enfocar problemas que se centran en los aspeclos
mds importantes de los problemas y permiten dar la atencién necesaria a los otros aspectos. Los

marcos ganadores conducen a elecciones acertadas,

Para entender su propio marco de decisi6n, empiece pensando en:

.- Los limites que ha fijado para el problema.
2.- Los puntos de referencia que usa para definir éxito y fracaso

3.-  Las reglas que usa para medir.

Luego, para tener una visién més completa, considere las metdforas o marcos mds profundos en
la base de su pensamiento, consciente o inconscientemente. (Por ejemplo, algunos compraderes
que buscan un automévil, conciben la decisién como una sesién de lucha libre con el distribuidor
para conseguir el precio mds bajo; otros lo itnaginan més como una asociacién duradera con el
distribuidor). Piense en las ideas que ha aportado a la decisién desde su cultura, ocupacién, pre-
paracién, y formacién familiar. En ocasiones, usted querra mirar su decisién a través de marcos

alternos antes de pronunciar su eleccidn final.

Esto parece una empresa mayor, y lo es la primera vez que lo intente.

Este capftulo analiza cada uno de estos aspectos por separado. El que sigue ofrece métodos deta-
llados para analizar sus propios marcos y los de otras personas. A la larga, la toma de decisiones

hébil no requiere de mas esfuerzo de la no hébil.

Un limite trazado racionalmente hubiera excluido de las consideraciones el costo de inversiones
pasadas. La compaiiia ya habia gastado esos recursos, y las obligaciones para pagar las mezclado-
ras de metal caliente se quedarian en su balance general, independientemente de que se adoptara
o0 no la nueva tecnologia de la vaciada directa. Las decisiones racionales se deberian basar en

comparaciones entre ganancias futuras y costos futuros (incluyendo el valor de rescate de las



54

mezcladoras de metal caliente, pero no su precio original). Sin embargo, la gente es renuente a

aceptar que se ha equivocado, y lo puede evitar con mis tranquilidad si confunden los limites.

El “marco de la comercializacién” representa un ¢jemplo de un marco ganador creado al ampliar
los limites. En la época de 1a posguerra en los Estados Unidos, logr6 una aceptacién bien mereci-
da.

Anteriormente, las corporaciones crefan que era su tarea disefiar buenos productos y luego moti-
var al equipo de ventas para que ios vendiera. Pero al final de los afios 40’s, en muchas industrias
la capacidad de produccién superaba la demanda. Se vislumbraban problemas para vender inclu-
so productos bien disefiados. Era necesario que las empresas se comunicaran con los consumido-
res para saber sus preferencias y tradicionalmente el aprender del consumidor quedaba fuera de

los limites de las empresas.

Bajo el marco de la comercializacién, 1a opinién de los consumidores se volvié crucial para cada
etapa del proceso de desarrollo de nuevos productos. Las compaiiias emprendian investigaciones
de mercado para determinar las preferencias de los consumidores. Estudiaban el estilo de vida de
ellos para calcular en dénde encajaban los nuevos productos. El nuevo marco presentaba el riesgo
de subvaluar el papel de la produccién o la investigacién, pero en general las compaiias obtuvie-
ron enormes beneficios. Al adoptar el marce de la comercializacién, cientos de compaiiias alcan-

zaron nuevos niveles de prosperidad.

PUNTOS DE REFERENCIA

Los puntos de referencia -los elementos que el tomador de decisiones usa para determinar el éxito

o el fracaso- pueden determinar las decisiones casi en la misma medida que los limites del marco.
En un marco de decisién, el punto de referencia funciona igual que el punto focal en una pintura
o el origen de una grifica. De la misma manera en que los pintores escogen el mejor punto focal
en la tela, los profesionales deberdn escoger el mejor punto de referencia para manejar sus pro-

blemas.

Un gerente en Texas encontré en 1983, la importancia de controlar los puntos de referencia,
cuande se enfrent6 a una gran inconformidad con los aumentos salariales que promediaban sélo

el 5 por ciento. Ultimamente las utilidades de la compaiiia habian incrementado cerca det 20 por
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ciento, y como puntos de referencia los empleados se valfan de ese incremento junto con las alzas
inflacionarias de los afios 70's. Mediante un poco de investigacidn, el gerente pudo cambiar los
puntos de referencia de los empleados. Supo que el principal competidor de la compaifa en la
misma drea, habia ofrecido aumentos saiariales sélo del 3 por ciento y ademds, se rumoraban
despides en la compafifa competidora. El gerente hizo hincapié de esos aspectos a sus empleados,

mencionando también {a politica de su compaiiia para la seguridad laboral vitalicia.

PASOS PARA REENMARCAR

Para reenmarcar, es necesario:

. entender el marco actual y sus fuentes.
2. generar marcos altemnos.

3. elegir el mds apropiado.

Si no puede encontrar un solo marco que resulte ser el mds apropiado, use varios de los marcos

alternos. (Explicaremos cémo hacerlo dentro de este capitulo).
ENTENDER SU MARCO ACTUAL

A continuacién presentamos una Hoja de Trabajo para An4lisis de Marcos, que le ayudard a en-
tender su propio marco actual. Normalmente, usted no piensa conscientemente en su marco. Por
lo tanto, quizds no le resulte bien contestar las preguntas. En lugar de contestar las preguntas en
orden, probablemente le convenga més saltarse y entrar las ideas segiin se le ocurran,

Para empezar, prucbe esta sugerencia para definir los limites de un marco: Comience pensando
en altemativas que usted automéaticamente excluiria, pero que no lo haria un colega o competidor.
Tal vez tenga toda la razén en excluirlas, pero esta trazando limites distintos a los de sy colega o
competidor. (También querrd preguntarse cudles posibilidades se incluyen en su visién, que otra

perspectiva extralimita).

El lema que pide la iltima pregunta podria parecerse al comentario de Ronald L. Singer: “Los
principios cldsicos de la guerra representan las claves al éxito de las importantes campadas de

mercadotecnia”.
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No hace falta llenar toda la hoja antes de comenzar e reenmarcado; al contrario, en muchas ins-
tancias los ejercicios de reenmarcado explicados a continuaci6n, le ayudardn a llenar las 4reas en
la hoja de trabajo donde inicialmente le habia dificultado. La pégina 45 muestra una Hoja de Tra-
bajo de Andlisis de Marco, cabalmente llenado por comprador bastante racional que busca un

auto nuevo,

SELECCION DE UN MARCO TRIUNFADOR

Un marco de decisién triunfador capta mds de la realidad que usted tiene que manejar, sin incre-
mentar sensiblemente la complejidad que enfrenta. Si existe alguna regla de tres para la seleccién
de marcos, serfa: Adecue el marco al problema. Esto parece obvio, pero pocas personal lo hacen
siempre. ;Por qué?.

Primero, porque la mayoria no esta consciente de sus propios marco y segundo, porque no en-
cuentran méas de un marco que usar.

Algunas campafias han podido crear un marco triunfador para toda su operacién, la Schlumber-
ger, una gigantesca compaiiia de servicios de pozos petroleros, su negocio como “proveedor de
datos a la industria petrolera”, y de esta manera pudo crecer a ser una compaiifa de alta rentabili-
dad (mds de $5,000 miltones de délares). La IBM recordaba constantemente a su gente que “La
BM significa servicio”, articulando asi un aspecto de las necesidades empresariales donde cla-
ramente sobresaldria, creando un valor enorme dentro de una industria donde la atencién por na-

turaleza fluye hacia la tecnologia, y no al servicio.

Sin embargo, también causan problemas marcos fuertemente asidos. Una compafiia fabricante de
cereales para el desayuno (en la inteligencia de que la gente sélo puede ingerir una cantidad de-
terminada de esos alimentos), emprendié una bisqueda exhaustiva para encontrar formas de am-
pliar lucrativamente su linea de productos. Un producto invariablemente ofrecia la mejor oportu-
nidad: alimento para perros. No obstante, los ejecutivos rechazaban ese negocio porque no con-
cordaba con su propia imagen. Esa compaiifa necesita someterse a un examen de conciencia. O
debe precisar por qué se equivocaba el anlisis recomendando la incursién al negocio del ali-
mento para perros, o bien extender los limites de su marco. Pero no debe abandonar con ligereza

un marco tan fuerte.



57

Por cada marco que ahora le parece factible, intente especificar lo que se enfatiza y lo que se mi-
nimiza, oculta, distorsiona o por completo queda fuera. Pruebe a llenar la Hoja de Trabajo de
Andlisis de Marco (p.56) por cada uno de varios marcos posibles. Después vea cudl parece ilumi-

nar més su propio asunto.

SOLUCIONES ROBUSTAS EN EL. MUNDO REAL

Algunas compaiiias han desarrollado extensos sistemas que les han obligado a encontrar solucio-
nes robustas. Por ejemplo, en la planeacién estratégica, una compafiia podria pedirles a los ge-
rentes a desarroliar varios escenarios o marcos pensantes para el futuro y preguntar qué tanto sus
estrategias actuales aguantaban en cada uno de los escenarios. Esto motiva una bisqueda por una
opcidn aceptable, en miiltiples escenarios o marcos. Algunas opciones podrén ofrecer resultados
mas seguros que las que simplemente prometen el éxito optimo en condiciones que los gerentes

consideran que sean los sucesos futuros “més probables”.

La Royal Dutch/Shell, por ejemplo, ha desarrollado un elaborado sistema de planeacién de esce-
narios para asomarse al mundo a través de miiltiples ventanas. El departamento de planeacién

estratégica (en Londres) podria presentarles a [os gerentes:

¢ un escenario que describe el futuro que los técnicos en la planeacién corporativa consideran
“libre de sorpresas” digamos, crecimiento econémico lento pero constante y precios de petr6-

leo estables.

¢ un escenario que describe un futuro de choques internacionaies, debido a revoluciones en los
paises productores de petréleo, bajo crecimiento econémico, y precios de petréleo altos y vo-

latiles.

¢ un escenario que describe un futuro de alto crecimiento econémico, con bajos precios de pe-

troleo, debido a intensiva conservacién de energéticos y acelerado avance tecnoldgico.

La Shell suele restringir el nimero de escenarios a un minimo de dos y méximo cuatro. Cada uno,

sin embargo, debe ser posible ¢ internamente uniforme, Entonces la Shell toma decisiones estra-



58

tégicas basadas en su impacto probablemente en cada uno de los escenarios. Por ejemplo, las in-
versiones en nuevas gasolineras pudieran resultar de lo més rentables en el escenario considerado
mds probablemente segiin los economistas de la corporacion. no obstante, pudieran resultar nada
lucrativas tanto en el de bajo crecimiento econémico (porgue los consumidores conducirian me-
nos) como en el alto crecimiento y avances tecnolégicos {porque cambios en los autos pudieran

requerir de usar menos gasolina y menos piezas).

Por otro lado, la inversién en una eficiente refineria nueva pudiera tener sentido en todos los tres
escenarios: Pudiera producir mayores ventas en los escenarios moderado y de alto crecimiento, y

ayudar asimismo a la corporacién a reducir costos en el escenario de bajo crecimiento.

La Shell se ha beneficiado enormemente de este enfoque. ha podido anticipar constantemente las
bajas en precios, mejor que otras compaiifas petroleras, y a comienzos de los 80’s pudo manejar
¢l sobrecupo en el embarque de petréleo mucho mejor que la competencia. Los analistas de la
industria la consideran una de las compatias petroleras mejor administradas. (En el capitulo 5

examinaremos los pasos cOncretos para crear un escenario).

COMO COMUNICARSE MEJOR AL ENTENDER LOS MARCOS

Los buenos comunicadores alinean su mensaje con los marcos de sus escuchas. Cuando los ven-
dedores de enciclopedias le tocan la puerta, por ejemplo, buscan aspectos de la vida de usted que
comparten, y platican de ello para mostrar que su forma de pensar es compatible con el de usted

vy, por lo tanto, confiable.

Considere una pequefia firma de consultoria que tuvo que alinear su marco cuando un hotel en e
Caribe la contraté para que redujera los costos de este iiltimo. Los consultores encontraron un
hotel manejado con eficiencia, que ignoraba importantes segmentos que generarian més utilidad.
El hotel centraba su comercializacién exclusivamente en una reducida clientela tradicional, Habia
descuidado los aspectos de las convenciones y de las reservaciones, y oportunidades de comer-

cializacién conjuntas con otros hoteles.

Los consultores consideraron las oportunidades perdidas como “costos de oportunidades”. Es

muy dificil cuantificar directamente los costos de oportunidades, pero el marco de los consultado-
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res acertado, las trat6 con la misma importancia que el desperdicio. Por consiguiente, aconsejaron
a la gerencia del hotel que los atacaran con la agresividad de los costos en efectivo, y que con-

templaran un nuevo enfoque a su comercializacién.

El gerente, autodidacta, no entendia. Se preocupaba por eliminar lo que veia como desperdicio,

no las nuevas oportunidades imaginadas por los consultores.

Finalmente, los consultores idearon ta manera de virar el punto de referencia del gerente, de in-
gresos actuales a lo que serian los ingresos si se aprovecharan las oportunidades adecuadas. Le

dijeron: Al no aprovechar estas oportunidades, usted pierde al afio $78 millones de délares.

Después, los consultores nos confesaron que la estadistica de los $78 millones de délares habia
sido cuando menos “especulativa”. Pero se justifican el invento de la cifra. Segiin ellos: Fue la

finica manera de cenvencerlos.

El conocimiento del marco de su escucha, resulta indispensable para la comunicacién. Cuando
tiene necesidad de convencer a una persona, usted podr4 alinearse al asumir de antemano el papel
de sus escuchas. Asimismo, podrd ilenar una Hoja de Trabajo de Andlisis de Marco, como se

demuestra en la pigina 56, para detectar en detalle ese marco.

ENTENDER LOS MARCOS EN LAS NEGOCIACIONES.

En las negociaciones, el entendimiento del marco de su opositor podré permitirle realizarlas exi-
tosamente. Muchos vendedores de automdviles, por ejemplo, enmarcan sus estrategias de ventas
en base a una técnica que denominan “cuatro en cuadrado”. Pretenden determinar la manera en

que el cliente enmarca la compra:

« algunos enfatizan minimizar el precioc mds bajo del auto.

* algunos enfatizan minimizar las mensualidades.

» algunos enfatizan maximizar el precio de venta de su auto usado.

¢ algunos enfatizan minimizar el enganche.
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EL EXCESO DE SEGURIDAD COMO ARMA ESTRATEGICA

En nuestros seminarios, a muchos gerentes les desagrada la idea de que debieran luchar en contra

del exceso de seguridad. Segtin ellos: Necesito sentirme seguro para trabajar bien.

¢Por qué necesitan tanto la seguridad? ; Alguna vez es correcto pecar del exceso de seguridad?

En realidad, en el libro de las ticticas efectivas, existe un lugar para ¢l exceso de seguridad.
Cuando se emplea de modo deliberado y estratégico, el “pensamiento positivo” puede rendir re-
sultados excelentes. Le podrd ayudar a obtener un contrato de venta o convencer a la direccisn a

autorizar una propuesta.

En el mundo empresarial, la persona ideal es realista al tomar una decisién, pero es optimista al
implantarla. Desafortunadamente pocas personas pueden cambiar en el momento justo entre el
realismo y el optimismo. Para ser efectivo, debe motivar a sus subordinados, convenciéndoles

que una cosa es alcanzable, sin ello desarrollar una creencia en si mismo no realista.

{C6mo podrd mantener su habilidad desprendida de tomar decisiones, y a la vez motivar efecti-
vamente a su gente? Considere la manera en que grandes militares han dirigido a sus tropas. Ma-
nejan bajo un viso de optimismo los informes que mandan a la infanterfa. Pero procurar evitar

toda distorsién en su planeacién. Plantean preguntas dificiles. Buscan la verdad auténtica.

Sin embargo, una vez decidido el plan de batalla, se lanza al campamento a reanimar a las tropas,

irradiando seguridad.

En una corporacién, igual que en un ejercito, una dosis estratégica de exceso de seguridad podra
motivar a los ejecutantes, pero debersn mantener una actitud realista a los plancadores. A un ni-
vel abstracto, parece sencillo. Pero, en realidad ien qué momento sucede el viraje de los tomado-

res de decisiones a los ejecutantes? Muchas personas desempefian ambos papeles.

La dltima palabra es que se necesita entender y manejar el exceso de seguridad, tanto dentro de Ia

organizacién como dentro de nosotros mismos. Hay que combinar una buena base de conoci-
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mientos secundarios como un instinto para saber cuando valerse del “pensamiento positive” (jy

que no resuite peligroso!).

En manejo del exceso de seguridad significa que cuando recaba la inteligencia o toma una deci-
sién, debera procurar pensar en un modo realista. Considere sus opciones, especifique los rangos

o probabilidades, y pese las posibilidades tanto negativas como positivas.
Pero llegado el momento de implantar la decisién, piense de manera positiva. Lancese al éxito
(dentro de lo realista). Convenza a los dem4s a unirse con usted y a trabajar con entusiasmo.

Cuando pone a trabajar de esta manera el exceso de seguridad, entonces lo estd manejando.

LEN QUE CONSISTE LA INTUICION?

En la toma de decisiones, cuando usted depende de la intuicién o “sensacién en las entrafias”, su
mente procesa automdtica y rdpidamente parte o toda la informacién que posee, sin tomar en
cuanta los detalles. Sin embargo, rara vez las decisiones intuitivas toman debida cuenta de toda la
informacién disponible. Padece de la incongruencia. (En dias distintos, el mismo experto decidird
hasta el asunto bien definido de modo diferente, como por ejemplo si una radiografia indica la

presencia de un céncer).

Las decisiones intuitivas quedan afectadas no sélo por la evidencia que deberia incidir en ellas,
sino también por factores tales como la fatiga, el aburrimiento, las distracciones, y el recuerdo del

disgusto con el cényuge en el desayuno.

Por otro lado, la toma de decisiones intuitiva si representa al menos una ventaja. Definitivamente
requiere de menos tiempo que la toma de decisiones segiin los métodos sistemdticos descritos
abajo. Todo el mundo debe decidir por intuicién muchos asuntos menores. Incluso en teoria, una
decisién intuitiva podrd incorporar conocimientos que usted posee pero que no puede verbalizar.
Y en principio, su mente tal vez puede procesar la informacién de una manera mas compleja y

sutil de lo que usted podria formalizar en una regla de decisién.
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LOS LIMITES DE LA INTUICION

Empero, las desventajas de la toma de decisiones intuitivas son més profundas de lo que la mayo-
ria se imagina. Las personas que intuitivamente toman decisiones (médicos en los diagnésticos,
los ejecutivos al contratar subordinados, agentes de ventas al considerar sus posibles clientes,

etc.) alcanzan mucho menos consistencia de lo que creerfan.

Numerosos estudios lo demuestran. Uno, por ejemplo, trataba la consistencia de los diagndsticos
médicos. Los psicologos presentaron a cinco radiélogos la informaci6n extraida de noventa y seis
fotografias de radiografias individuales. En cada caso, los médicos debian evaluar la probabilidad

de la presencia de dlcera estomacal maligna.

Al cabo de una semana (ya que los radiélogos tuvieron ia oportunidad de olvidar los detalles de
los casos), les fueron presentados a los doctores los mismos noventa y seis casos, pero en orden
distinto -como si fueran otros. Nuevamente, los psic6logos les pudieron evaluar la probabilidad

de la iilcera maligna.

Entonces los psicélogos comparan las conclusiones a que habfan legado los radidlogos sobre los
mismos casos en fechas diferentes. Los resultados se tabularon sobre una escala de 0 a 1,y lin-

dicaba la correlacién perfecta y 0 significaba ninguna correlacién en absoluto.

Las correlaciones cubrian del .60 al .92. Cuando tuvieron la oportunidad de tomar dos veces la

misma decision los médicos, la mayoria de las veces su segundo juicio diferia del primero.

Estudios como éste indican que el consejo de obtener una segunda -hasta una tercera- opinién
antes de aceptar una intervencién quirirgica, tiene buenos fundamentos. Los médicos, igual que
otros profesionales, no suelen darse cuenta en qué medida podran variar de un dia a otro sus Jui-
cios intuitivos. Puesto que generalmente esa variacién no se percibe, s improbable que los profe-
sionales se estén esforzando por garantizar que las decisiones que lleguen a tomar vayan a dar

buenos resultados.
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“MODELOS LINEALES”: ENFOQUES CONFIABLES PARA HACER ELECCIONES

En un andlisis més profundo, resiste el escrutinio el enfoque propueste por Benjamin Franklin a
la toma de decisiones. El recuadro de la pégina 134 contiene una carta escrita por €l en el afio de
1772, al quimico brit4nico Joseph Priestly, recomendando estrategias para enfrentarse a una deci-
sién compleja. Reconocia Franklin los peligros de un enfoque exclusivamente intuitivo. Aconsejé
la elaboracién de una lista de ventajas y desventajas, y luego tachar las ventajas y desventajas del
mismo peso. Optaria por la alternativa que aiin tenia razones después de haberse cancelado del

otro lado de la hoja.

No sabemos para cudntas decisiones Franklin en efecto empled este método, pero hubiera conve-
nido mucho por ejemplo, en su decisién con respecto a un viaje a Londres en 1724, Hoy en dia,
resultaria apropiado para un gerente de restaurante, para decidir si eleva los precios por encima
del nivel sugerido por la regla empirica. El método de Franklin, de hecho, funciona cuando exis-
ten s6lo dos alternativas para la toma de una decisién: si acepta un nuevo empleo, si estudia la
maestria, si lanza un nuevo proyecto, etc. En la toma de decisiones, los principales problemas

consisten en superar:
* su propia inconsistencia azarosa y,

¢ su propia incapacidad para procesar efectivamente el gran volumen de informacién disponible.

COMO MANEJAR LAS DECISIONES COLECTIVAS

La metadecisién inteligente -decidir c6mo tomar la decision- probablemente sea aiin mas impor-
tante en las decisiones colectivas que en la toma de decisiones individuales. Mientras una persona
que ha tomado el camino equivocado puede dar la vuelta y regresar al cero cuadrado con bastante
facilidad, un grupo que se da cuenta de que va por el camino equivocado, tendrd mds dificultad
para deshacer los convenios y expectativas entre los integrantes del mismo para cambiar el curso

de sus deliberaciones.

Por lo tanto, antes de iniciar cualquier proceso de importantes decisiones colectivas, el dirigente

deberd plantear las preguntas de las metadecisiones enumeradas en el Capitulo 1.



¢Para qué deberé usar este grupo?

¢En cudl de los cuatro elementos principales del proceso de decisién (enmarcado, recabado de
inteligencia, llegando a conclusiones, ¥y aprendiendo de la retroalimentacién) deber4 participar el

grupo? ;Cudl es el papel del grupo en conjunto ¢n cada una de estas fases?

En la siguiente figura, se ilustran 3 diferentes perfiles para el enfoque de los grupos a las decisio-

nes.,

PENSAMIENTO COLECTIVO

Problema / \ Convergencia Muy Riépida —+ Accién
N —/

PROCESO COLECTIVO IDONEO

Recabado de Inteligencia Llegando a conclusiones

Problema *’ Debate Accién

Pensamiento Pensamiento
Divergente Convergente
CLUB DE DEBATES

/

o

Problema (Ningiin Cierre) Ninguna Accién
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TRES PERFILES PARA DECISIONES COLECTIVAS

En el pensamiento colectivo, el grupo gravita rdpidamente a un consenso, No siempre es malo ¢l
pensamiento colectivo. Si el grupo en verdad no dispone de tiempo para el debate extendido, v el
dirigente se siente razonablemente seguro con respecto a la solucién para el problema en parti-
cular, entonces a través de la decisién, el pensamiento colectivo podra unir al equipo. En el de-
bate breve, los integrantes podran agregar ideas que tal vez les ayuden a implantarla. Por ejem-
plo, cuando un equipo de ventas se retine para comentar sus estrategias de la semana, no hace
falta que el dirigente saque todas las ideas de cada integrante. Deberd el equipo llegar rpida-

mente a un consenso, terminar la junta, y empezar a vender.

Sin embargo, para decisiones importantes, los grupos deberdn evitar los peligros del conformis-
mo, la polarizacidn, y exceso de seguridad del grupo. Cuando un dirigente desea aportaciones del
grupo, deberd recurrir a formas de pensar divergentes. Esto significa que ¢l dirigente debera:

- Retener al principio sus propias ideas.

- Fomentar nuevas ideas v criticas.

- Asegurar que el grapo pone atencién a los puntos de vista minoritarios.

ENMARCADO DE UNA DECISION COLECTIVA.

Una de las tareas més importantes de un dirigente de grupo consiste en asegurar la eleccién de los
marcos apropiados. Tal vez el dirigente en si se encargue del enmarcado (aunque algunos otros

deberdn retar la disposicién del dirigente).

O el dirigente podré pedir al grupo no sélo analizar la decisi6n, sino lo conveniente de hecho de
tomar una decisin. Esto normalmente provocard que los integrantes del grupo ofrezcan sus pro-
pias maneras de enmarcar el asunio en particular. Entonces el dirigente deberd guiar al grupo

hacia el acuerdo sobre un marco en comiin.
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RECABADO DE INTELIGENCIA COLECTIVO

Normalmente, el equipo entero participa en el recabado de inteligencia. El pensamiento diver-
gente es esencial para lograr la excelencia en el recabado de inteligencia colectivo. Fomente ¢l

pensamiento amplio, de modo que la gente tenga las ideas mds alocadas posible.

Probablemente la mayor barrera para lograr la toma de decisiones brillantes, radica en el malen-
tendido que “el conflicto es malo”. El conflicto (entre ideas) es necesario y valioso si se pretende
que un proceso de toma de decisiones colectiva produzca mis que un mero pensamiento colecti-
vo. Cuando sucede en un ambiente de respeto mutuo, el conflicto conduce a prondsticos y esti-

maciones de mds calidad. Segin reflexionara el filésofo John Deway:

El conflicto es el molestoso del pensamiento. Nos mueve a la observacién y la memoria. Nos
instiga a inventar. Nos sucede de la pasividad borrega, y nos pone a anotar y maquinar. EI con-

flicto es elemento absolutamente indispensable en la reflexién y el ingenio.

PARA CREAR EL CONFLICTO CONSTRUCTIVO, HAY QUE CREAR GRUPQOS HE-
TEROGENEOS.

El conflicto sano ccurre en la mayoria de los grupos:

¢ cuyos dirigentes entienden la necesidad de preguntas bien enmarcadas.
* que tienen integrantes heterogéneos.

* que emplean procesos disefiados para retardar al formacién de un consenso anticipado.

Con el fin de maximizar la diversidad en un grupo, seleccione a los integrantes que difieren tanto
con respecto a sus antecedentes como a su forma de pensar. Si los integrantes conciben los pro-
blemas de muchas maneras diversas, es més probablemente que produzcan ideas conflictivas. Por
lo tanto, también es mds probable que se ensefien mutuamente, y el conflicto entre ellos, conduz-

ca a nuevas profundizaciones.
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Incluso cuando una decisién aparentemente requiere sélo de expertos en cémputo, procure incluir

en el equipo algunos especialistas en mercadotecnia o contabilidad.

A la vez, hay que manejar el grupo para asegurar que los conflictos surjan entre ideas, y no entre

personalidades,

LA MEZCI.A DE PERSONALIDADES

Muchos dirigentes logran la diversidad necesaria en los equipos de toma de decisiones, al selec-
cionar a personas que les parecen poseer, intuitivamente, enfoques distintos a las decisiones.
Asimismo, existen muchas pruebas psicol6gicas que ayudan a analizar las diferencias de perso-
nalidades, y algunos podrén ser especialmente tiles para conformar grupos de toma de decisio-

nes,

Una de esas pruebas, por ejemplo, se llama el inventario de personalidades de Myers-Briggs, y
plantea una serie de preguntas que pretende clasificar en diferentes “dimensiones” a las personas.

De esas dimensiones, dos en particular son pertinentes a ta toma de decisiones, a saber:

I. En qué medida la gente o filtra la informacién que recibe (v.gr., receptiva vs.
centrada).
2. En qué medida la gente llega a conclusiones finales via el pensamiento analiti-

co vs. el instinto (v.gr., pensar vs. sentir).

CONCLUSIONES: ELL MANEJO DEL CONFLICTO PARA LLEGAR A EXCELENTES
DECISIONES DE GRUPO.

En términos generales se podrd resumir como sigue, el arte de ayudar a los grupos a tomar mejo-

res decisiones:

L. Personas inteligentes y bien motivadas toman decisiones superiores en grupos

solo si son manejadas con habilidad.
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2. La base de manejar bien los grupos, reside en fomentar dentro de ellos, ¢l tipo
adecuado de conflicto, y de resolver io cabal y justo mediante el debate amplio

¥ el recabado de inteligencia.

3. Los dirigentes deberdn decidir en qué punto de los cuatro elementos de una de-
cisién (enmarcado, recabado de inteligencia, llegar a conclusiones, y aprender

de casos anteriores) podr4 hacer el grupo mayores aportaciones.

4. Al comenzar las deliberaciones del grupo, los dirigentes deberdn en lo posible
evitar la manifestacién de sus propias opiniones, porque entonces temerdn a la
vez muchos de los integrantes del grupo a ofrecer ideas (posiblemente buenas)

si se oponen a las del dirigente.

5. Por lo general, en las primeras etapas de cualquier proceso colectivo, deberdn
fomentar los dirigentes el desacuerdo. Luego, conforme se obtienen m4s datos
y perspicacia, el dirigente guiard el grupo hacia la convergencia en una elec-

cion final.

6.  Si llegara el proceso de decisién a un verdadero estancamiento, se podré estre-

char la brecha, separando los aspectos de valores.

Podrén tomar mejores decisiones los grupos que las personas individuales, sélo si aquéllos se
ayudan con un dirigente habil. Se justifica poco el empleo de juntas costosas para tomar malas

decisiones. Desafortunadamente, es lo que suele suceder.



ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA SUBDIRECCION DE PLANEACION

SUBDIRECCION DE
PLANEACION

UNIDAD ADMINISTRATIVA

ASESORIA

GERENCIA DE
PROGRAMACION Y OPERACIONES

GERENCIA DE
OPTIMIZACION Y ESTUDIO ENTORNO

GERENCIA DE
ANALISIS DE INVERSIONES

69



ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL DE LA GERENCIA DE ANAL. DE INVERSIONES

SUBDIRECCION DE ANALISIS
DE INVERSIONES

SUBGERENCIA DE ANALISIS
DE INVERSIONES

SUBGERENCIA DE
PLANEACION

SUBGERENCIA DEL
ESTUDIO ENTORNO

UNIDAD
ADMINISTRATIVA

0L



GERENCIA DE OPERACION Y
CORDINACION DE OPERACIONES

SUBGERENCIA DE PLANEACION

SUBGERENCIA DE PLAN DE NEGOCIOS

AREA DE
COPIADO

SUBGERENCIA DEL
ESTUDIO DEL ENTORNC

IL



72

4.2 PROCESO PARA LA TOMA DE DECISIONES

Como lo hemos reiterado en el Capitulo anterior, en la actualidad el tema de la toma de decisio-
nes ha tomado una gran importancia, debido a la situacién que prevalece en el pafs y en la indus-

tria.

“La toma de decisiones para la Administracién equivale esencialmente, a la solucién de proble-
mas empresariales. Los diagndsticos de problemas, las bisquedas y las evaluaciones de alternati-
vas y la eleccién final de una decisién constituyen las etapas basicas en el proceso de toma de
decisiones y resolucién de problemas.” Las teorias de decisién aplicadas a problemas de empre-

sas condujeron a Andlisis mds sistematicos y decisiones sistematizadas.

En {a actualidad, se utilizan trayectorias y centros de diagnéstico critico y sistema de auditoria de
auditoria de decisiones administrativas, para hacer que el Proceso de la toma de decisiones sea
mas sistematico. Se logran anilisis mds 16gicos y rigurosos de problemas, mediante nuevas apli-
caciones de la I6gica silogistica, simbélica y heuristica y metodologias de resolucién de proble-

”

mas .

EL PAPEL DE LOS OBJETIVOS

Los objetivos de todo organismo soctal juegan un papel muy importante en la toma de decisiones,

ya que para alcanzarlos es imperioso siempre tenerlos en cuenta. Es decir, si un Administrador al
estar planeando desconoce el o los objetivos de la empresa, no podré llevar a cabo una adecuada
planeacién, pues no podr4 tomar decisiones acerca de las técticas o estrategias a seguir, de igual

manera al estar organizando, dirigiendo o controlando.

Si es importante para el Administrador el conocimiento de los objetivos, lo es también para los

gerentes de departamento, supervisores, etc. (para todo el personal).

Para un automovilista, si desconoce su destino no sabrd qué camino o atajos tomar para lograr su
objetivo, asi mismo los letreros en el camino (es la informacién que se le proporciona para faci-

litarle €] camino) le indicardn las medidas que debe tomar en cuenta para tomar una decisién.
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4.2.1 DIFERENTES ENFOQUES

Como la toma de decisiones es muy compleja, los ejecutivas demuestran con ello su eficiencia,
¥a que tomar decisiones se dice que es facil; pero las buenas decisiones sélo son de aquellos que
no les gusta encerrarse en su ideologia y tomas ideas de los demds, para compararlas con las su-

yas y asi obtener un criterio mas amplio y un enfoque diferente.

A.R. Oxenfeldt, D.W. Miller y R.A. Dickinson nos dicen:
“Podemos en cierta forma arbitrariamente, diferenciar cuatro enfoques en el desarrollo de esta
Ciencia: E} Enfoque Instintivo, El Enfoque Tradicional, El Enfoque del Sentido Comiin y el Mé-

todo Cientifico™.

ENFOQUE INSTINTIVO

Este tipo de enfoque se refiere a la toma de decisiones por instinto, que todo individuo trae consi-

£0 mismo, al igual que los animales. Un ejemplo de Toma de Decisiones por Instinto, es cuando
uno es embestido por un automévil; no hay tiempo suficiente para tomar una decisién reflexiona-
da, y la respuesta (la decisién) se da inmediatamente, ya que la supervivencia es instintiva. Este
tipo de decisiones es muy usval en la vida cotidiana, pero en los negocios es muy raro que se les

presente a los ¢jecutivos.

ENFOQUE TRADICIONAL

Este tipo de enfoque es muy usual por los Administradores Empiricos o Gerentes por Conviccién.

Las decisiones tradicionales son aquellas que no se salen de un patrén previamente establecido;
quiere decir que no se analiza la situacién actual, sino que se vienen resolviendo de igual manera
desde tiempo atrds. Un ejemplo lo podemos observar en los mecénicos automotrices, al poner a
tiempo ¢l motor de un auto; por tradicién no utilizan la herramienta adecuada porque siempre lo

han hecho sin ella y lo seguirdn haciendo.

TIPOS DE PROCESO

El tomar decisiones es muy dificil, descubrir su proceso lo es més.

“Por profesién, el Dirigente Administrativo es un tomador de decisiones. Su adversario es la in-

certidumbre y el vencerla es su misién. Tanto si el resultado es una consecuencia de la casualidad
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como lo es de la prudencia, el momento de la decisién, sin duda, es el acontecimiento més creati-

vo y critico en la vida de un ejecutivo”.

Se escucha mucho de la toma de decisiones en nuestros tiempos: De lanzar un producto viejo a
un mercado nuevo, creacién de sucursales, ampliacidn de la fabrica, elevar la produccién, etc.,
sin embargo, se desconoce acerca del proceso o drama por ¢l cual pasa el ejecutivo para tomar la
decision: la incertidumbre, la presién, los conilictos, etc. Nos preguntamos (Cémo le hace un
ejecutivo para tomar decisiones?, ¢C6émo ve el futuro, para tratar de controlarlo o predecirlo?,
{Como le afecta el medio ambiente y su temperamento?, en fin, son un sinndmero de preguntas
que nos podemos hacer y a su vez podemos hacerles a los ejecutivos de como toman sus decisio-
nes, perc a fin de cuentas, nunca nos dirdn que siguen un proceso, sino que lo hacen porque no
hay reglas.

Algunos autores han tratado de establecer un proceso para la toma de decisiones, pero nunca se
ha seguido alguno por la gran variedad que existe, de acuerdo a los criterios de cada uno. Entre
los autores que han definido un proceso de toma de decisiones se encuentran R.W. MORELL, y
K.J. RADFORD; cada uno de ellos, define las etapas que debe seguir el ejecutivo para lograr una
toma de decisiones acertada, K.J. Radford nos dice que teniendo como base una meta, un objetivo

0 una politica, podemos decir que el proceso de decision consiste en las siguientes etapas:

-Percepcién y Formulacién del Problema.
-Construccién de un Modelo para el Proceso de Decisién.
-Determinacién (hasta donde sea posible} de parametros cuantitativos relacionados con el proce-

50.

NEWMAN describe para la toma de decisiones en cuatro fases:

1.-  Formular el diagnéstico.
2.-  Encontrar soluciones optativas.
3.-  Analizar y comparar las soluciones optativas.

4.- Escoger el plan que se adoptari.
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LOURDES MUNCH GALINDO Y JOSE GARCIA MARTINEZ, describen su proceso de toma

de decisiones en cinco fases:

.- Definir el problema,

2.-  Anilisis del problema.

3.-  Evaluacién de alternativas.
4.-  Eleccidn de alternativas.

5.-  Implementar la decisidn.
4.2.2 PROCESO PROPUESTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

Resulta utdpico hablar de un proceso dnico para la toma de decisiones, pues constantemente el
encargado de tomar decisiones se enfrenta a problemas de diferente fndole en cuanto a su natura-

leza y grado de complejidad.

Para fines de nuestra investigacién entenderemos por problema: “La variacién negativa de lo que
se desea obtener con lo obtenido”. Los tomadores de decisiones, motivados cada uno por su dife-
rente capacidad para resolver problemas, han generado distintos procesos de toma de decisiones y
por consiguiente, utilizan y crean diferentes herramientas (programacién lineal, simulacién, in-
formdtica, etc.) que les ayuda a resolver sus problemas. Existen dos formas de tomar decisiones:
individualmente o en grupo. Como ejemplos de decisiones individuales tenemos la ampliacién de
la fibrica, invertir en activos fijos, creacién e implantaci6n de una politica, etc; como ejemplos de

decisiones en grupos tenemos las auditorias, incrementan los salarios, etc.

La toma de decisiones es de indole intelectual y aunque existen herramientas de auxilio como la

computadora, 1a dltima palabra la dar4 el tomador de decisiones de acuerdo a su criterio.

Como pudimos observar al ver los diferentes procesos de toma de decisiones, no existe un patrén
o proceso idéneo en el que se estén de acuerdo los diferentes autores para la toma de decisiones,

ya que cada autor cuenta con su propio enfoque.
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A continuacién proponemos el siguiente modelo de Proceso de Toma de Decisiones.

.- Andlisis y valuaci6n del problema.
2.~  Determinar alternativas.
3.-  Andlisis de las alternativas.

4.-  Andlisis de la situacién.

4.3 SISTEMAS DE INFORMACION Y L.A TOMA DE DECISIONES

El objetivo de un sistema de informacién es proporcionar a los ejecutivos, informacién confiable
que les sirva de apoyo en la toma de decisiones administrativas.

Norbert Wiener en su libro CIBERNETICA, expresoé:

“Cualquier organizacién se mantiene unida por la posesién de un medio para la adquisicién, uso,

retencidn y transmisién de informacién...”

Basdndose en estas y otras ideas, Winer propone las siguientes especificaciones para un sistema

de informacién que sirva a los procesos de decisidn en las organizaciones:

- Debe abarcar componentes formales e informales

- Debe incluir sensores en todos los tipos necesarios para recabar datos en condiciones externas e
internas, relacionadas con situaciones que afronta la organizacién (o que puede afrontar en el
futuro),

- Debe establecer canales de comunicacidn.

- Debe concluir instalaciones para agregar y cotejar datos y convertirlos en informacidn perti-
nente, o que se puedan necesitar mas de una vez.

- Debe tener instalacién para agregar y cotejar datos y convertirlos en informacién pertinente al
proceso de decisidn.

- Debe proporcionar canales de comunicacién a las personas responsables de desempeiiar ]as ac-
tividades necesarias.

- Debe proporcionar informacién de salida en forma fécilmente comprensible a las personas y

méquinas involucradas en las actividades de la organizacidn.
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SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION

Concepto
“Es un proceso de comunicacién en el cual la informacién es captada, procesada y retroalimenta-

da para la toma de decisiones y labores rutinarias en la planeacidn, organizacidn, direccién y
control, con el propésito de alcanzar las metas y objetivos prefijados y con 1a mejor distribucién y

aprovechamiento de los cursos humanos y materiales.

Objietivos:

i).- Proporcionar a los niveles de decisién toda la informacién relevante, oportuna y sufi-
ciente para la toma de decisiones.

2).- Entregar resultados absolutamente confiables a cada drea o nive! de la institucién o
empresa.

3).- Presentar la informacién necesaria para la informacién de planes a corto y largo pla-
zo.

4).-  Permitir la entrada al sistema de toda la informacién generada en los diferentes njve-

les de institucién, o empresa, procesarse y retornarse a los niveles que le requieren.

4.4 TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Debemos entender por una técnica la manera, de modo o forma de realizar alguna cosa; en otras

palabras, es aplicar en la prictica un método.

“El 4mbito de las técnicas se extiende, por un lado, a partir de la imaginacién y, por el otro, hasta
donde se emplean complicados andlisis mateméticos™. Es por ello que en este inciso vamos a
tratar algunas de las técnicas mis importantes para tomar decisiones, clasificindose de la si-

guiente forma:

a).- Meétodos Cuantitativos.

b).- Métedos no Cuantitativos
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Los resultados finales que se tengan en estas técnicas no es definitivamente lo que se va a decidir,
sino las formas o medios adecuados para el logro del objetivo final. A continuacién, hablaremos

en detalle de cada uno de estos métodos que son la base para una buena y oportuna Toma de De-

cisiones.

Métodos Cuantitatives.

Los métodos cuantitativos son aquellos en los cuales se dan resultado conocidos basados en las
matemdticas; estos métodos miden los valores, disponibilidad de computadoras y se da un enfo-
que sistemdtico y légico a distintos problemas complejos de caricter administrativo o de otra

indole. Este trae como finalidad una mejor forma para lograr los objetivos generales de la empre-

sa,
Los métodos cuantitativos de decisién mds importantes bajo estas condiciones son:

Programaci6n Lineal
El matemitico George Dantzic fue el que desarrollo la Programacién Lineal para la administra-
cién, por lo que en 1947 present6 el Método Simplex como un procedimiento para la resolucién

de un problema de este tipo.

Entre las técnicas matemdticas de la Investigacién de Operaciones, la Programacién Lineal se

encargard de determinar la mejor combinaci6n de la empresa.

En esta técnica no sélo se obtienen soluciones analiticas de los problemas, sino que se trata de
seguir c6mo se comportan numéricamente los elementos componentes del sistema, tomando co-

mo base el factor tiempo, siendo todo esto de caricter experimental.

En otras palabras, ésta Técnica de Simulacién utiliza los modelos mateméticos como un laborato-
rio de experimentos, con ¢l fin de obtener resultados que se pueden utilizar para distintos objeti-

vOs.
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CAPITULOV

LA ADMINISTRACION PUBLICA EN TORNO AL PODER SINDICAL PARAESTA-
TAL

ESTA TESIS MO ODEBE
5.1 ANTECEDENTES SAUR BE LA BiBLIGTECA

GUERRA TOTAL A “LA QUINA™

La decisién politica y el consecuente operativo policiaco y militar con que el gobiemo declaré la

guerra al mds poderoso, enriquecido y agresivo cacicazgo sindical en México, fueron tan celosa-
mente reservados que las tropas, los agentes judiciales y las autoridades del Ministerio Pdblico
fueron llevadas desde la capital de! pais hasta la Ciudad Madero, Tamaulipas. No se empleé a las
autoridades locales, precisamente porque Joaquin Herndndez Galicia “La Quina”, podria haber
sido puesto en guardia, gracias a las complicidades obtenidas mediante favores, corruptas rela-

ciones politicas y negocios turbios que le permitian un dominio absoluto en la regién.

Hay diversas versiones de lo que ocurri6 la mafiana del martes 10 de Enero de 1989, que expre-
san contradicciones en cuanto a la ejecucién de la accién tipo comando con que se aprehendi6 a

“La Quina™ y socios.

Lo tnico cierto es que se dio un golpe mortal, largamente disefiado por los aparatos de inteligen-
cia del Estado, a fines de desmoronar el “imperio criminal”, “econémico politico” que habfan
logrado levantar quienes, hasta ese dia, habian sido aliados importantes del gobierno, beneficia-
rios de un corrupto sistema de contratismo, ayudas “sociales” y prebendas sin fin otorgadas por la
empresa estatal Petréleos Mexicanos (PEMEX), ademis de negocios con cuotas sindicales, capa-
cidad para quitar y poner autoridades locales y represion a los trabajadores que condujo a mas de
15 homicidios sin esclarecer de lideres disidentes durante casi tres decenios de desenfrenado ejer-

cicio del poder gremial,

El acopio de armas de alto poder, que habian sido introducidas de contrabando al pafs, fue el
pretexto escogido por, las autoridades para encarcelar a los dirigentes petroleros. Simultdnea-
mente surgieron dos delitos mds: el homicidio, dado que -segin la versidn oficial de los sucesos

de Ciudad Madero- los guardaespaldas de Joaquin Herndndez Galicia, “La Quina”, y €l mismo,
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dispararon en contra de la fuerza piiblica y por ello muri6 el agente del Ministerio Piiblico Fede-
ral, Gerardo Antonio Zamora Arrioja; la defraudacién al fisco por unos 3,500 millones de pesos,
fue imputada al que todos consideraran prestanombres de “La Quina” y socios Sergio Bolafios,

Cuatro de las empresas de su Grupo SERBO est4n involucradas.

Ya en la carcel, a “La Quina” se le agreg6 un delito més: la autorfa intelectual del asesinato del
Oscar Torres Pancardo, quien fuera secretario general del Sindicato de Trabajadores Petroleros de
la Repiblica Mexicana (STPRM). En 1983 ocurrié la muerte, que en la época traté de disfrazarse
de accidente carretero. Las denuncias sobre fa culpabilidad de *La Quina” en este homicidio fue-
ron miltiples y reiteradas, pero es ahora cuando el gobierno decide convertir al viejo lider -66
afios, la mitad de ellos en cargos directivos det sindicato- en el nuevo “enemigo publico nimero

uno”, y entonces descubre que efectivamente orden6 liquidar a Torres Pancardo.

Decidimos que lo de las armas fue un pretexto, como pudo haber sido cualquier otro, pues para
castigar a la diligencia petrolera habfa elementos de prueba muy antiguos. Fué un acto de volun-
tad politica, al que le siguié el espectacular asalto policiaco militar; y no un asunto de comisaria

como, sin €xito, se quiso presentar,

Si de contrabando y acopio de armas se habla, vale 1a pena recordar los datos:

En 1975, en el puerto de Veracruz, fue detenido un barco de Petréleos Mexicanos que transporta-
ba un contrabando de armas de grueso calibre y licores; consta en el acta ndmero 288/175 del
Ministerio Piblico Federal que PEMEX acusé a Joaquin Herndndez Galicia de ser el responsable

y destinatario del cargamento.

1979, 7 de mayo: el mismo puerto del Golfo de México y otro barco que transportaba armas de
alto poder y gran cantidad de parque. El asunto se diluyé, luego que ¢! teniente de corbeta Jesds
Cortés Gallegos, que decomisé la embarcaci6n y la llevo a la zona naval de Anién Lizardo, fué

removido a otra regién.

Nada ocurrié ni hace catorce afios, ni nace diez. Los delitos eran exactamente los mismos. Los
autores también. Pero entonces el grupo hegemoénico del sindicato petrolero era “institucional”,

ofrecia todas las lealtades al gobiemno. Las denuncias fueron conocidas personalmente por Luis
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Echeverrfa Alvarez y José Lopez Portillo. Estas y otras acusaciones serfan reiteradas durante el
gobierno de Miguel de la Madrid. Entonces no hubo “luz verde” para atacar al corazén del

STPRM, al que sus lideres le agregaron una “R” de Revolucionario en afios recientes, para con-
vertirlo en STPRM.

Este libro pretende aportar todo tipo de datos, fechas, acontecimientos, denuncias, opiniones que
dan un contexto histdrico y que constituye pistas para que la opinién piblica elabore su propio
juicio sobre esta accidn sorpresiva e impactdnte. Para unos fue la ejemplar “vendetta politica” por
las deslealtades institucionales, los ataques a la figura presidencial, los coqueteos con la oposi-
cién y la traicién al PRI en las elecciones del 6 de julio, presuntamente cometidos por los diri-
gentes petroleros. Para otros significé el ejercicio pleno del poder presidencial, la continuacién de
una labor de limpieza contra actos y grupos corruptos, la consolidacién de Carlos Salinas de
Gortari en el mando gubemamental, la modemizacién del pafs y la advertencia a otras mafias
sindicales de que las reglas del juego del sistema han de ser respetadas, pero hay que cambiar de
imagen. La oposicién ve signos ominosos de autoritarismo, de linea dura contra la disidencia de

planes econémicos desnacionalizadores, de fortalecimiento de un régimen corporativo.

La infermacién oficial de la Procuraduria General de la Repiblica, divulgada en paginas pagadas
en los diarios, dice que el operativo en que participaron la policia judicial federal. el Ministerio
Piblico Federal y miembros del ejercito, obedecié a denuncias recibidas, y posteriores averigua-
ciones , en que “se detecté” un acopio de armas e introduccién ilegal al pais de las mismas, en el
domicilio del sefior Joaguin Herndndez Galicia, ubicado en la calle de San Luis No. 102, colonia

Unidad Nacional, de Ciudad Madero, Tamaulipas.

Agrega la Procuraduria que los licenciados Carlos Satinas y Gerardo Antonio Zamora Arrioja,
acompafiados de agentes de la policia federal, llegaron al domicilio de “La Quina” y se autorizé
pedir ayuda de soldados del ejército mexicano, “en virtud de la peligrosidad y de la gran cantidad
de guardaespaldas fuertemente armados que vigilaban y merodean en el domicilio del citado

Herndndez Galicia™.

Al llegar a la casa y “previa identificacién como autoridades, los agentes participantes fueron
agredidos con armas de alto poder y en los hechos tuvimos que lamentar el homicidio, con todas

las agravantes, del agente del Ministerio Piblico Federal, licenciado Gerardo Antonio Zamora
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Arrioja. Ello motivé la necesidad de responder a la agresion en legitima defensa y en cumpli-
miento de las ordenes indicadas, sin que esa accidn las personas que allf se encontraban sufriendo

dafios o lesiones en sus bienes o personas™,

En la diligencia se decomisaron 200 ametralladoras Uzi, de fabricacién israeli, 25,000 cartuchos

calibre 9 milimetros y 19 armas de alto poder y diversos calibres.

Alli fueron arrestadas 25 personas. Una cantidad algo mayor habria de ser detenida por ejército y
policia en otros puntos del pais, en relacién con los mismos delitos, més el fraude al fisco que se

imputé a Sergio Bolafios y sus socios de cuatro empresas del grupo SERBO.

En otro ataque al estilo “Rambo”, fue rodeada y tomada por asalto la residencia de Salvador Ba-
rragdn Camacho, en Circuito Poetas No. 30, en Ciudad Satélite, Estado de México. “Chava” no
se encontraba alli: alguien le habia avisado y logré Hegar hasta el edificio de la CTM en donde -
ioh, iluso!- confiaba estar a salvo de la acci6n de la justicia, La procuraduria dice que hallé en la
casa del hasta esos momentos secretario general del STPRM: cuatro rifles R-15 marca Colt, tres
escopetas calibre 12, marcas Warning, Wichester y DS Police Especial, un rifle M1 calibre 30,
una Uzi, un Wesco MK4, tres ametralladoras calibre 22, una pistola calibre 45, cinco silenciado-
res para las metralletas, todo ello con sus respectivos cargadores; una pistola 357 Magnum, dos
de calibre 38, otra 9 milimetros, dos calibre 22 y més de un millar de cartuchos de diferentes ca-

libres.

Pero lo mds interesante que encontré la policia no fue en la casa de Barragén Camacho, sino en
su lujoso automévit blindado; de prisa, el lider alcanzé a meter relojes, joyas, délares, pesos, che-
ques de viajero, plumas de oro y otras chucherias que la autoridad calcul6 que tiene un valor
conjunto de 3,000 millones de pesos. “Chava” salié en camilla de la CTM al hospitat de cardio-
logia, porque le sobrevino una falla en e] corazén; tres semanas mds tarde viajarfa, en silla de

ruedas, del hospital a la cdrcel.

Resultado de la embestida oficial a este “Imperio Criminal” las comidillas obedecen a que asi lo
calificé el periédico del gobierno El Nacional, el que ademas comparé a “La Quina” con Al Ca-

pone, cambiando radicalmente un lenguaje ensalzador del sindicato petrolero que habia durado
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més de 30 afios-, fueron varias decenas de nuevos prisioneros hospedados en el Reclusorio

Oriente de la Ciudad de México, entre los que destacan:

Joaquin Hemndndez Galicia, “La Quina”, quien solamente fue Secretario General de! STPRM de
1961 a 1964, pero quien desde entonces era el indiscutido “capo” (segin sus amigos), “Lider mo-

ral” (para sus seguidores), del m4s rico sindicato del pais, con 180 mil afiliados.

Salvador Barragdn Camacho, “Chava”, el Secretario General del sindicato - era su tercera ocasién
como méximo dirigente nacional- hasta el momento de su arresto. “Chava”, quien el martes 10 de
enero se refugié en el edificio de la Confederacién de Trabajadores de México (CTM), en bis-
queda de proteccién, que primero le ofrecié y luego le negé Fidel Velizquez, termino saliendo,
en calidad de detenido, hacia el Instituto de Cardiologfa. Sufrié un malestar que lo puso muy gra-
ve y, tras 22 dias de hospitalizacién, finalmente llegé al Reclusorio en la madrugada del 2 de fe-
brero: el mismo dia en que Sebastidn Guzmén Cabrera era aclamado como su sustituto, por una-

nimidad como lo exigen los cénones de un sindicalismo cuya esencia en nada cambid.

José Sosa Martinez, ex secretario general del STPRM (1984-1987) ¥y casi tan incondicional de

“La Quina” como Barragdn Camacho.

Sergio Bolafios, un personaje que empezé siendo mozo en PEMEX ¥y terminé acumulando una
fortuna millonaria en délares y billonaria en pesos. El no niega su arnistad con “la Quina”, pero
rechaza las versiones que lo ubican como su prestanombres. Su fabulosa riqueza le hizo cometer
algunas excentricidades, como comprar el Colegio Hamilton, en Las Lomas de Chapultepec, por
el dnico motivo de que su hijo habia sido rechazado alli. En Las Lomas estdn también su residen-
cia, la mas grande y lujosa, que perteneci6 a la legendaria familia Trouyet y de las oficinas de su
consorcio el grupo SERBO, que incluye entre otras: empresas perforadoras de pozos, constructo-
ras, barcos para transportacién petrolera, Bolafios tiene residencia y lujosos condominios en Vail,
Colorado, y un castillo en Loire, Francia, que le costé més de un millén de délares. Segun infor-
macion que no ha sido desmentida, Bolafios y “La Quina” tenfan depésitos por 3 mil 200 millo-
nes de délares en los Estados Unidos. Falta tiempo para tener reales, pero en un apartado dedica-
do a este personaje, paginas adelante, se observa que Bolafios podria él solo tener eso y mds,
cuando detalla sus ofertas para comprar ia Compafiia Mexicana de Aviacién y renovar sy flota de

jets.
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Todavia no estd dicho todo, pero es muy probable que continden acumuléndose cargos penales
contra los principales encarcelados, entre ellos, “enriquecimiento inexplicable”, de Salvador Ca-
macho, quién habfa declarado una fortuna de doscientos millones de pesos cuando fue senador de
la Reptiblica, pero tnicamente en su automévil de lujo, blindado, que utilizaba el dia en que se
pretendid proteger bajo el mandato de Fidel Velazquez y la CTM, la policia le hall6 joyas, relo-
jes, plumas, cheques de viajero, délares y pesos todo con un valor cercano a los tres mil millones
de pesos (quince veces més de lo que declar6 unos meses antes como patrimonio). “Chava” Ba-
rragdn perdié més dinero que todo eso en una sola noche de mala suerte en casinos de Las Vegas,

como narraremos después,

La sola reproduccién de diez columnas en el diario El Nacional, escritos por el periodista Manuel
Buendia, asesinado el 30 de mayo de 1984, en las que enjuicia duramente a los mafiosos diri-
gentes petroleros ahora en desgracia, parece indicar que algo tuvieron que ver los lideres de ma-
rras en ese crimen. Hasta comenzar febrero de 1989 adn no se habia esclarecido. Pero, ademis. el
fiscal especial dedicado a la investigacién del homicidio pidié interrogar a estos nuevos detenidos

sobre el caso. Nunca han dejado de ser sospechosos.

Se filtré que agentes de la Agencia Estadounidense Antinarcéticos (DEA, son sus siglas en in-
glés), coordinados con la policia mexicana, indagarian posibles vinculaciones de este contraban-
do de armas con el narcotréfico. Lo cierto es que, oficialmente, se llegé a manejar que los lideres
petroleros pretendfan llevar a cabo sabotajes a instalaciones de PEMEX, para desestabilizar a
México, en varias regiones criticas, que inclusive se enumeraron. Este presunto plan se detalla en

este libro.

Acerca de las versiones contradictorias que originé el operativo -no obstante que sin duda llevé
tiempo importante su disefio, por eventuales implicaciones y complicaciones para la seguridad

nacional- descubri6 “lagunas™ graves, entre ellas las siguientes:

Hay testigos que afirmaron que las armas fueron bajadas de un camién militar 2 la casa de "La
Quina™: 200 ametralladoras “Uzi”, de fabricaci6n Israeli, y unos 25 mil proyectiles, ademis de

otro tipo de armamento menos sofisticado. El gobiemno ha desmentido esta especie, que harfa
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aparecer el arresto de “La Quina” y socios como la versién magnificada det consabido truce de

echar un carrujo de marihuana al bolsillo de un individuo y acusarlo de posesién de enervantes.

- El juez Zamora Arrioja habria recibido, segun el dnico documento que alude a las huellas por
proyectiles, un solo balazo detrds de la oreja, que antes le habria perforado ¢l antebrazo, mas no
quedd su cuerpo destrozado tras de que, desde la azotea de la casa, “los guardaespaldas de “la
Quina” lo acribillaron con metralletas Uzi”, como escribié el reportero de la agencia del gobierno
Notimex en nota publicada en primera pégina de El Nacional, El cuerpo de este agente del Mi-
nisterio Piiblico Federal fue trasiadado a México y cremado sumariamente. Hay otros datos suge-
rentes: 1) Zamora Arrioja “no era un improvisado” , segiin la nota ya citada del periédico oficial,
pues dos dias antes habifa logrado la aprehensién de Gilberto Ontiveros Lucero, “El Grefias”, qui-
za el narcotraficante més poderoso del centro de la frontera”, en Ciudad Judrez, Chihuahua, y 2)
Zamorra Arrioja era el agente del Ministerio Piblico Federal que tenfa a su cargo las averigua-
ciones por las denuncias de fraudes en contra de la casa de bolsa Inverlat, de Agustin Legorreta
Chauvet y Manuel Somoza Alonso. Semanas después se cormrerian versiones de que son esos
hombres de las finanzas y otros podrian ser encarcelados. Un mensaje del presidente de la Repii-
blica, Carlos Salinas de Gortari, a la sefiora Maria Elena Maeso Vda. de Zamora, y una visita
personal del mandatario escrito a tales versiones nebulosas, como un punto final a cualquier duda
de buena o mala fé. Dur6 30 minutos ia visita presidencial a la viuda del juez, “caldo en el cum-
plimiento de su deber el pasado dia 10 del actual”, indicaba el boletin de prensa nimero 39 de la

Presidencia, fechado el 23 de enero.

Reporteros de la revista Proceso reconstruyeron la historia de esas horas matutinas del 10 de ene-
ro que conmovicron al pais, mediante conversaciones con testigos, vecinos, ayudantes y custo-
dios de la propia casa de “La Quina”. La conclusién es que hubo dos operativos; el primero es-
trictamente miiitar, cuando fue sacado en pafios menores el maximo lider petrolero, en una accién
limpia en que todos los ocupantes de la casa y los que afuera aguardaban fueron sometidos. Ya en
el suelo, escucharon un estruendo, que seria el ya famoso bazukazo que derrib6 ia puerta anexa.
Inmediatamente habrian sido bajadas las armas de un transporte militar, con sede en Tampico;
alli habfa ya reporteros, fotdgrafos, camar6grafos, agentes dei Ministerio Piblico, policfas judi-
ciales. Simultdneamente era allanada la casa de Salvador Barragdn Camacho, en Ciudad Satélite,

Estado de México, donde soldados y policias encontraron armas.
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Alin si ta aprehensién de “La Quina” y socios hubiese ocurrido en las circunstancias més iregu-
lares, simplemente se les habria aplicado un método que ellos a su vez practicaron en varias oca-
siones, pero principalmente cuando convirtieron a Hector Garcia Hemdandez, “El Trampas”, en
chivo expiatorio para aparentar moralizacién en el sindicato. Huy6 “El Trampas™ a McAllen,
Texas, y de allf lo fueron a traer los pistoleros de “La Quina”, se lo entregaron a la policia de Re-
ynosa, que a su vez lo llev6 a Ciudad Madero, casa del jefe sindical, donde ya estaban los jueces
y las declaraciones escritas que solamente deberia firmar “El Trampas”, autoinculpdndose. Lue-
80, a un calabozo de Tampico y, finalmente, a la Ciudad de México, “El Trampas” pasé cinco
afios en la circel. Pero en 1983 le contd, con pelos y sefiales, todas las corruptelas del sindicato

petrolero al presidente Miguel de la Madrid en una carta que reproducimos en este volumen.

Esta es una historia en la que nada se inventa, puede superar a la realidad escandaloso de un ma-
trimonio de conveniencia entre el poder gubernamental y otro poder subsidiade por las propias
autoridades, pero que llegé a limites que ya no se podrian tolerar. Un cacicazgo prohijado desde
las esferas oficiales, pero que ya desafiaba al Estado; “un poder al parecer sin paralelo en la histo-
ria nacional”, segin decia un documento de principios del sexenio de Miguel de 1a Madrid, en
que su asesor en materia de renovacién moral le recomendaba precisamente acabar en forma ra-
dical con la mafia sindical petrolera; y le sugeria el empleo del ejército, unificar policias para ese
fin, investigar los asesinatos de Oscar Torres Pancardo y Rogelio Pérez Castillo y muchos otros
pasos. Algunos puntos de este texto parecen haber inspirado 6 afios después la radical embestida

de la fuerzas armadas contra la ensordecida cipula sindical.

Para el gobierno, “La Quina”, fue un aliado: ahora es enemigo mortal, sin matices. La oposicién
denuncié durante muchos afios lo que ahora se “descubre” de negro en et historial de los lideres
petroleros, pero una parte de ella se arriesga ahora a defenderlos y otro sector, sin hacer causa

comiin con los encarcelados, critica los “excesos” de la fuerza piblica.

El sisterna no se resquebraj6 por esta convulsién interna. Mas bien hay signos de cohesiones por
conveniencia. El bazukazo de Ciudad Madero, en cambio hizo tambalear temporales y endebles
alianzas entre las izquierdas. Para que la sociedad no se limite a observar entre perpleja y pasiva,
lo que ocurre, se cuentan estas historias: una especie de répido ejercicio de la memoria, porque al

fin y al cabo el “quinazo” tiene todas las apariencias de un ajuste nuevo de agravios antiguos.
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5.3 DESARROLLQ Y CONFLICTO

LOS PRESIDENTES Y “LA QUINA”

Nuestra relacién con los presidentes ha sido buena.

Con Lépez Mateos fue de amistad intima.

Con Diaz Ordaz, seca pero respetuosa y buena,

La de Echeverria, al principio un poquito frfa, pero ya después muy animosa y comprensiva, y a

mi juicio muy equilibrada.

...Con el actual Presidente {JLP), nunca ha habido titubeos.

Desde un principio entramos firmes. La actitud de é] no ha tenido vacilaciones como en el caso

de los otros mandatarios.

Con el Presidente Lépez Portillo empezamos siendo amigos desde el principio. Con los otros
presidente no iniciamos asi su gestién, comenzamos con un poquito de desconfianza, pero al final
acabamos siendo amigos y creo, con orgullo, que al irse de la presidencia no se fueron resentidos

conmigo.

(“La Quina” a Rafael Ramirez Heredia, en el libro “la otra caida del petréleo, Editorial Diana,
1979)

EL MATRIMONIO “QUINA” GOBIERNO

La viciosa relacién entre Petréleos Mexicanos, su sindicato y el gobierno en su conjunto, ha du-
rado 40 afios, por lo menos, desde cuando el presidente Miguel Alemédn Valdés “charrificé” al
gremio y lo convirtié “en apéndice del PRI y de la empresa”, segiin opinién de Eulalio Ibdiiez,
“El Negro”, considerado el dltimo lider independiente del sindicato petrolero”, fue echado de una
asamblea general en 1949, por incondicionales del gobierno, apoyados por la policia. En los alti-
bajos de este matrimonio de conveniencia, a la postre el sindicato obtenia ganancias multimillo-
narias. Pero el “lider moral” del gremio, “Joaquin Herndndez Galicia, irnpuso su estilo personal

de gobernar, siempre con la bendicién directa, explicita, del presidente de la Reptiblica en turno,



88

desde Adolfo Lépez Mateos, pasando por Gustavo Dfaz Ordaz, Luis Echeverria Alvarez, José
Lépez Portillo, Miguel de 1a Madrid y, hasta enero de 1989, de Carlos Salinas de Gortari.

Con todos ellos se hizo retratar, de todos recibis elogios, apretones de mano, abrazos, sonrisas; a
todos sirvié y aduld, aunque de pronto esbozaba criticas; sefialaba €rrores, en un juego de toma y
daca, gfiue parecia que jamds podria terminar, con el fin de continuar manejando los destinos del

sindicato que, con toda seguridad, ha recibido ms dinero en toda la historia de México.

Aungque los destinatarios fueran unos cuantos, una especie de comuna populista, que no socializa,
le daba apariencia de buen empleo de fondos, a la vez que apuntalaba un cacicazgo sin parangén,

con sede en Ciudad Madero, Tamaulipas, pero con alcance nacional.

“Si se hunde PEMEX, se hunde México y se hunde usted”, le advirtieron osadamente los lideres

petroleros al presidente Miguel de 1a Madrid en enero de 1986.

Visto fuera de su contacto, Joaquin Herndndez Galicia “La Quina”, ocupaba un sitio de dirigente
“intermedio™ entre otros 2,800 que hay en la Confederacién de Trabajadores de México (CTM),
pero su poder real llegé a ser tan importante, que algunas versiones indican gue se aprestaba al
asalto del puesto mds importante del sindicalismo mexicano, el que a sus casi 90 afos ocupa Fi-
del Veldzquez. La fuerza econémica, lograda con la ayuda gubernamental a cambio de un férreo
control de los trabajadores petroleros, hacia de “La Quina” y su grupo el més influyente, y el mas
altanero también, frente a decisiones fundamentales para el pais. El desvio de “La Quina” de las
pautas no escritas del sisterna, cuando en vez de apoyar incondicionalmente al gobierno criticé el
Pacto de Solidaridad Econémica (PSE) y su remodelada prolongacion de fines de 1988, el Pacto
para la Estabilidad y el Crecimiento Econémico (PECE), le costé el desmoronamiento de su im-

perio, construido sobre montafias de dinero fécil.

“La Quina” decia, exactamente un afio antes de su estrepitoso final, en enero de 1988, frases que
podian ser ficilmente colocadas en labios de un opositor furibundo. Ciego de poder, explotaba

asi:

Hemos sido manejados por pura fraseologia hace muchos afios. Ya es tiempo de marcar nosotros

el cambio, como lo marca la Constitucién: El Estado al servicio del pueblo y no el pueblo al ser-
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vicio del Estado...El salario minimo no alcanzard para comer, menos para pagar la luz, renta, pa-
saje, gas, Claro! a los funcionarios del gobierno, que se pagan con cheques confidenciales de 3 a
10 millones de pesos y trimestrales, con gastos diversos en los mejores hoteles y restaurantes,
aparte de su fabuloso salario mensual las medidas dolorosas no les sabrén ni a pellizco. Pero a las
mayorias populares estas medidas les sabrdn a pura hiel, y a los nifios a desnutricidn...Ninguna
economia se salva aplastando su fuente de recursos, aplastando el poder de compra, alzando los

precios y aplastando los salarios.

Hay que recordar que se estaba entrenando el Pacto de Miguel de la Madrid, concertado después
por la estrepitosa caida de la bolsa, la consecuente devaluacién del peso frente al délar, y genera-
lizadas alzas de precios de productos bésicos, tarifas, servicios, alquileres y todo tipo de bienes de
consumo. No se puede alegar que fue un discurso irreflexivo, por improvisado, el de “La Quina”
ese 5 de enero de 1988: lo habia enviado por escrito, puesto que -mand6 decir- “motivos de salud

me impiden estar con ustedes en este nueve ailo tan negro™. En tono irénico, proseguia:

Me entusiasmaria comentarles que se ha vencido la inflacién, que hemos derrotado la crisis, que
nuestros salarios han recuperado su poder adquisitivo, que hemos disminuido la deuda, que el
gobierno triunfé en su politica de recuperacién econémica, que nuestro partido es mds respetado
y admirado que nunca, que se han creado nuevas fuentes de trabajo, que los campesinos ya no
son victimas de acaparadores, que las clases populares tienen mejor nivel de vida en este sexenio,
que PEMEX contribuy6 casi totalmente en este mejoramiento nacional, que no existe ningdn
nifio sin comer, que, a pesar de las bajas del crudo y de los terremotos, con grandes esfuerzos se
sorted la crisis... que los funcionarios, sencillamente vestidos, han dado pruebas de ser parejos

con los humildes.

Era ese tono que muchas veces empleaba Joaquin Herndndez Galicia para hacerle sentir al go-
bierno que alli estaba, fuerte, atento a las desviaciones de los hombres y de las instituciones, es-
grimiendo el “petate del muerto” para seguir siendo temido, respetado y, sobre todo, consentido
del sistema, obteniendo concesiones multimillonarias en nombre de los trabajadores que, se com-
probaria después, en muy buena parte irian a pasar a sus bolsillos y a los de sus incondicionales

dentro y fuera del sindicato.
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Con este estilo retobado, mafioso, oblicuo, de decir las cosas, a “La Quina™ no le importaba de
pronto hacer elogios desmedidos a los presidentes en turna, que sugerirles lineas de conducta,
como viejo cacique, zorro, con olfato para remover los 4nimos de multitudes. Lo aprendié hace
tnucho tiempo: al primer presidente de la Repiiblica que llevé a su casa, a su feudo, fue Adolfo
Lépez Mateos: de eso ya transcurrieron casi tres decenios, la mitad de la vida de Joaquin Herndn-
dez Galicia. Después, uno a uno, los maximos dirigentes de la nacién han debido estrecharse en
productivo abrazo con este hombre, que ahora cay6 en la total desgracia, desprevenido como es-
taba una semana después de haber conversado con el presidente Carlos Salinas de Gortari, con el
director de PEMEX, Francisco Rojas, con el dirigente del PRI, Luis Donaldo Colosia, con el Jefe
del Departamento del Distrito Federal y enlace politico de Salinas con los petroleres, Manuel
Camacho Solis, tal y como los lideres del SRTPRM han cumnplido esta liturgia todos los princi-
pios de afio, con salutaciones y amenazas, con fotos para la “grilla” y con declaraciones que ha-

gan sentir su presencia activa en momentos 4lgidos para México.

(Qué méis podrian pedir Joaquin Hemnéndez Galicia, Salvador Barragan Camacho, José Sosa
Martinez y toda la demés corte de privilegiados por la principal riqueza mexicana? por supuesto,
no podfan calcular que el mismo gobierno les asestarfa un golpe mortal y los convertiria de pa-
triotas y honestos en vulgares criminales, que no s6lo robaron al fisco, sino que introdujeron so-

fisticadas armas para sabotear instalaciones petroleras y desestabilizar al pais.

El gobierno de Gustavo Dfaz Ordaz y la secretarfa del sindicato petrolero en manos de Joaquin
Hernandez Galicia, “La Quina”, casi coincidieron en el tiempo. Al mis alto nivel, la relacién era
buena y ya entonces la mafia pugnaba por privilegios. Pero en la direccién de Petréleos Mexica-
nos se toparon con un escollo insalvable: Jesis Reyes Heroles, a quien despectivamente, desde su
chabacana 6ptima de cacique populachero. “La Quina” llegé a calificar de “gachupin cofiaquero”,
de intelectual amante de “palabras parabélicas”, “buen maestro, pero desconocedor absoluto de la

eficiencia petrolera”.

Por boca de “chava” Barragdn Camacho, en 1983 volvi6 a atacar a Reyes Heroles y, de paso, a

Diaz Ordaz:

Hombre muy preparado (Don Jesds) en teorias, cdtedras y doctrinas ideol6gicas, con buenas

ideas, pero con procedimientos inadecuados y totalitarios aplastd, con su dureza caracteristica, la
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autonomia sindical, convirtiendo a la industria petrolera en una institucién politica futurista. Esta
dureza caracterizé, lamentablemente, al gobierno del presidente Diaz Ordaz, que casi nos orillé a
una guerra civil. Lo que no se decfa entonces es que “La Quina” anuncié su retiro de la dirigencia
sindical, como lo harfa muchas veces después, ante los sucesivos gobiemos, el 10 de marzo de
1968, porque un hombre “no debe eternizarse en los puestos de direccién sindical”. En efecto ya
entonces habia dejado la secretaria general, pero solamente para pasar al control real del sindica-
to, desde su fortaleza “moral” de Ciudad Madero. De hecho, ese mismo afio “La Quina” fue uno
de los mis entusiastas apoyadores de Gustave Diaz Ordaz después de la matanza de estudiantes

en Tlatelolco, el 2 de octubre. Y comenzaria a cobrar su incondicionalidad.

Vino luego el gobierno de Luis Echeverria Alvarez, un presidente que fue “comprensivo con el
interés del sindicato™, fortaleciendo su autonomia gremial y econémica, segiin reconoceria Salva-
dor Barragdn Camacho en Tula, Hidalgo, cuando se conmermoraba el 45 aniversario de la expro-

piacién petrolera.

Al frente de PEMEX estaba Antonio Doval{ Jaime, que no pudo con sus intenciones de sanear a
la empresa y, por tanto, quitar las excesivas canonjias al sindicato, con el populismo echeverrista
que requeria de solidos apoyos gremiales y politicos para llevar adelante sus programas; pocos
como los petroleros podrian saciar esa hambre de “reconocimiento” popular que Echeverria de-

mandaba.

1974: Dovalf Jaime le dice a Luis Echeverrfa; “Sefior Presidente, Salvador Barragin Camacho y
Joaquin Hemandez Galicia son inmorales, son bandoleros. Estin destrozando a Petréleos Mexi-
canos.” Y exhibfa documentos con pruebas de corrupcién y muchos actos ilegales del sindicato.
Esto ocurri6 hace 15 afios. Presente estaba Porfirio Mufioz Ledo, quien entonces era secretario de
Trabajo, igualmente desterrado ahora del paraiso presupuestal y politico de tos mandos ejecuti-
v0s, aunque se estrena como legislador de oposicién en el primer Senado de la Repibiica que ya
no s absolutamente priista, y agiiera de {a residencia de Los Pinos aguardaban, 10,000 trabajado-
res petroleros, que exigian democracia sindical, limpieza de las corruptelas. Nos lo documentd
Hebraicaz Vizquez, un dirigente que no se plegé a la mafia de “La Quina” y compaiiia, por lo
que fue hostigado por la empresa y por el sindicato oficialista. “Echeverria nos prometi6 interve-
nir y acabar con la corrupcién; lo dijo ante los 10,000 petroleros. Nada pasé. “Ni con José Lépez

Portillo ni con Miguel de la Madrid después.
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Ya entonces el sindicato recibia todo tipo de privilegios, como el del 2 por ciento de todas las

inversiones realizadas por PEMEX, un bot6n de muestra:

La refineria de Tula se construye en 1971, segundo afio de gobierno de Echeverria. Aparte el
contratismo del que el sindicato participa ventajosamente, el entonces lider como lo era otra vez
en 1980 y en 1989 cuando fue declarado preso, Salvador Barragan Camacho recibié 560 millones
de pesos, que eran el 2 por ciento de los 28,000 millones que costé la obra. En délares de 12.50,
estamos hablando de la friolera de 45 millones de délares (més de 100,000 millones de pesos si
se traduce a la paridad de hoy). Si ésta es s6lo una obra de las muchas que se hacfan cada afio, en
décadas no parece frivolo caicular en miles de millones de d6lares el ingreso “legalizado” del
sindicato petrolero, gracias a la mano generosa del gobierno: mano que quiso morder “La Quina”,

pero recibié a cambio un zarpazo mortal.

José Lépez Portitlo no sélo continué en la ténica de su antecesor, s que fue su mandato el que
verdaderamente enriqueci6 a la mafia sindical petrolera, Jorge Diaz Serrano el frente de PEMEX,
con el suefio de llevar a México a insospechadas alturas de poderfo econémico y de paso €l esca-
lar hasta el mdximo peldafio de la politica, terminé de abrir las arcas de la empresa a la voracidad
de “La Quina” y compaiifa. Fueron tales los ingresos por exportacién petrolera, fue tan febril el
ritmo de exploracién y explotacién de pozos, en el mar o a profundidades més alls de los 5,000
metros; fue tan generoso PEMEX con sus construcciones y ampliaciones, que el sindicato se des-
pach$ con mesa llena. Pero, ademds, logré elevar sus porcentajes de “pastel” en el tramo del “bo-
om” petrolero en que se dilapidé esa riqueza que José Lépez Portillo llamaba a “aprender a ad-

ministrar’”,

El sindicato obtuvo todo: en proporcién directa con la petrolizacién del pafs aumenté también el
poder del sindicato y, con €], los delitos, la corrupcién, el gangsterismo. Si en el sexenio de
Echeverria no se pudo lograr nada (para ponerle coto a la desmedida ambici6n de “La Quina” ¥y
socios), mucho menos con Lépez Portillo y con Jorge Diaz Serrano al frente de la empresa”, nos
decia Hebraicaz Viazquez, dirigente del Movimiento Nacional Petrolero (MNP) en una entrevista

de hace casi seis afios. La historia se repitié todavia otro sexenio.



93

Decia en esa misma ocasién Hebraicaz que “La Quina” se habia convertido en magnate de la
industria petrolera, pues manejaba ya el 50 por ciento de los contratos de PEMEX, ademds de
subsidios econdmicos, recursos materiales y humanos entregados graciosamente por la empresa,
los cuales eran empleados para sostener ese “pais de las maravillas” en que Joaquin Hemindez
Galicia pretendfa haber convertido a Ciudad Madero, con ranchos, tiendas de consumo, fbricas,
granjas avicolas, decenas de miles de cabezas de ganado, hortalizas, y grupos de choque y “avia-
dores” por todo el pais. Pero sobre todo se utilizaba ese dinero de la nacién desviado, por érdenes
de arriba, hacia el corrupto gremio petrolero, para consolidar su hegemonia, para acallar concien-
cias, para reprimir a disidentes, para vender imagen, en libros, revistas, en desplegados periodis-
ticos, en la television. He aqui unas sintesis del pensamiento mégico de “La Quina”, aplicado en
su prdctica de cacique durante unos 30 afios, hasta que fue é! mismo victima de un disefio de ac-

tuacidén similar.

DISPUTA POR EL NEGOCIO DE LOS BARCOS

Los barcos para transportar crudo y sus derivados se convirtieron, en los afios recientes, en man-
zana de la discordia entre el gobierno, PEMEX, empresarios, sindicato petrolero, legisladores y

otros protagonistas en la disputa por este negocio multimillonario.

Dos barcos que le costaron cinco afios de cércel a Jorge Diaz Serrano. Con buques-tanque se aso-
ciaron el sindicato petrolero y Sergio Bolaiios, en Petroflota, una empresa que comenzé con 500

millones de détares de inversidn.

De fraude con barcos fue acusado otro ex director de PEMEX, Mario Ramén Beteta, aungue la

mayoria priista de ]a Cdmara de Diputados rechazé un dictamen acusatorio,

Barcos fletados por “La Quina” y Salvador Barragdn Camacho fueron descubiertos en Argel, a
donde tuvieron que llegar por fallas mecdnicas, los cuales iban a entregar petréleo al mercado de
la especulaci6n internacional: Rotterdam, segiin denunci6 en septiembre de 1983 Heberto Casti-

llo, entonces dirigente del Partido Mexicano de los Trabajadores.

Hay inversiones que ubican precisamente en la lucha por quedarse con los contratos de arrenda-

miento de embarcaciones -ademds de los de perforacién de pozos y construccién de obras- el
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meollo del sorpresivo ataque oficial a los dirigentes del sindicato petrolero. “La Quina” denuncid,
con mucha anticipaci6n, las ganancias que se llevaban funcionarios piblicos en esta actividad
transportadora, que le signific6 a PEMEX una erogacién de 220,000 millones de pesos en 1985
{en la época, equivalente a casi 800 millones de délares), lo que implicaba una cuarta parte del

presupuesto para la empresa ese afo.

“La Quina” esta molesto porque, en su opinién, los directores de PEMEX no cumplian con el
ofrecimiento que, en 1977, el presidente José Lépez Portillo le hizo al sindicato: puesto que en
ese entonces Petréleos Mexicanos no disponia de presupuesto para adquirir embarcaciones, las
podria comprar el sindicato, para primero rentérselas a PEMEX y después vendérselas. Era un
negocio asegurado, redondo, y “La Quina” le explicaba a los petroleros que Lopez Portillo le dio
instrucciones a Jorge Diaz Serrano para que asi hiciera la operacién.

Pero resulta que los petroleros tampoco tenfan dinero suficiente -argumentaron-, por lo que invi-
taron a Sergio Bolafios, el cual desde entonces se asocia integramente, a través de Petroflota, con
el sindicato; ambos acuerdan repartirse las ganancias por mitad: Bolafios compraria los barcos,
cinco de bandera liberiana, que tenfan afios alquilados “en délares por Petréleos Mexicanos, en
vez de buscar quedarse con la propiedad de ellos”, decfa “La Quina” el 1 de junio de 1986, en
10,000 miilones de pesos (casi 500 millones de délares de los de 1977). El sindicato, pues, pre-
tendfa sustituir a empresas extranjeras y a otros intermediarios del transporte, rentarle las embar-

caciones a Petréleos y finalmente vendérselas.

Pero la realidad se oponia:

-No pudo comprar los barcos, don Joaquin -le decia Diaz Serrano por esos meses-, porque arriba,
en ¢l gabinete econémico, me estdn dando muchas patadas en las espinillas: Oteyza (José Andrés,
entonces secretario de Patrimonio y Fomento Industrial) es mi enemigo y es el que maneja total-
mente el gabinete econémico. ;Por qué no mejor el sindicato compra los barcos y luego PEMEX
se los compra. De esa manera ya no es PEMEX, sino el sindicato, el que presiona, bajo el Con-

trato Colectivo.

As{ argumentaba Diaz Serrano que al final no compré las embarcaciones. Después viene Julio
Rodolfo Moctezuma Cid: “Le dijimos y respondia que iba a estudiar el asunto; seguian los barcos

alquilados y no vendimos nuestros barquitos. Por eso se estdn haciendo viejos™.
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Con Mario Ramén Beteta la batalla fue mis dura adn. Los barcos del sindicato, a los que “La
Quina” llamaba barcos “de la Nacién”, nunca fueron adquiridos: En cambio andan doscientos
setenta y tantos barcos extranjeros, pagados en dolares que tanto necesitamos”, reclama el lider.
El enojo llegé a grados superlativos: primero, se acusé a Beteta de querer imponer criterios de
banquero a PEMEX y meter exceso de personal de confianza, con sueldos estratosfericos, “los
pitufos”, como se les llamé entonces; Beteta le dijo un dia a Barragdn Camacho que PEMEX no
estaba para negocios de gremios corruptos y de intereses personalistas y el lider de Ia seccién 34

le respondié que “no estamos dispuestos a que nos maneje un banquero de cuarta categorfa”.

Al final, en cuanto Beteta fue enviado a la candidatura ¥ posterior gubernatura del Estado de Mé-

xico, el sindicato lo acusé formalmente. Asunto: barcos.

El sindicato firmé contratos con PEMEX para arrendarle 18 buques-tanque, 5 remolcadores y 8
chalanes, segiin reportan los investigadores Angelina Alonso ¥ Roberto Lépez en su trabajo sobre
las relaciones sindicato-empresa-Estado 1970-1985. Si “La Quina” estaba sumamente molesto
porque PEMEX no le compraba las embarcaciones, pues corrfan el peligro de quedar fuera de
operacién por anticuadas, por falta de mantenimiento y otras causas, pese a ello tales barcos deja-

ron utilidades por 7,000 millones de pesos en 1985.

En vez de hacer caso de las exigencias sindicales, Beteta le dio entrada a multimillonarios trans-
portistas al negocio del arrendamiento de embarcaciones: Isidoro Rodriguez Ruiz -duefio de la
casa de bolsa “Mexicana de Inversiones y Valores™- fundé la empresa “Flota Pesquera Mexica-
na” (FLOPEMEX, como serd mencionada en adelante), en abril de 1985, con un capital de sélo
10 millones de pesos, de los que fueron depositados tinicamente dos y medio para iniciar opera-
ciones. Unos meses después la aparentemente modesta empresa se lanzaba a comprar dos buques

de 19.5 millones de délares cada uno (a la paridad de la época, unos 13,000 millones de pesos).

El precio, segin denuncias precisas de los diputados de oposici6n, estaba “inflado”, con el fin de
obtener ilicitas ganancias. El negocio no tenfa posibilidad de pérdida, pues PEMEX, garantizaba
el fletamiento de los barcos, con ganancias aseguradas de por lo menos medio millén de délares
anuales, PEMEX, que para entonces comenzaba a resentir las bajas de precio del petréleo en el

mercado internacional, cedfa graciosamente la transportacién de productos a conocidos empresa-
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rios. El presidente Migue! de la Madrid, el Dia de la Marina, 1° de Junio de 1986, abanderaba el
buque “Antonio J. Bemidez” de Flopemex, y su propietario Isidoro Rodriguez Ruiz hablaba de
que PEMEX se proponia “renovar la flota al servicio de Petréleos Mexicanos, orientar los con-

tratos de arrendamiento y fletamiento a empresas mexicanas”.

El sindicato no tardé en responder, sino 9 dias, en desplegado en los diarios:

Cémo es posible que el sefior director de PEMEX solape a personas como Isidoro Rodriguez y lo
apoye autorizdndole aval para la compra de cuatro barcos para alquilarlos a Petréleos Mexicanos?
Si el sefior director le llama a esto mexicanizar a la flota petrolera ...Ojalé no se le ocurra mexica-
nizar toda la industria petrolera, porque con ese criterio se venderia a los particulares. En lugar de

mexicanizar la flota se ha dedicado a alquilar barcos particulares y extranjeros”,

En diputado Jorge Alcocer expuso en la tribuna del Congreso de la Unién, mdltiples irreguiarida-
des en este negocio: desde las tarifas que PEMEX acordé pagar a Flopemex, por encima del mer-
cado, hasta la elevaci6n de los precios de los buques -cuestién que reconacid la Secretaria de la
Contraloria General de la Federacién-; los barcos “Antonio Dovali Jaime” y “A.J. Bermidez”
fueron adquiridos con el aval y el respaldo econémico de PEMEX y del Banco Nacional Pesque-
ro y Portuario, pero las utilidades eran para Rodriguez Ruiz y socios. No habia posibilidad de

perder ni cinco centavos.

En sendos articulos publicados en Julio 14 y 28 de 1986, Proceso encabezé asi: “Para vencer a
“La Quina”, Beteta se une a tiburones de autotransporte” y “Para combatir a “La Quina™, se lega-
liza la corrupcién™. Por supuesto que los contratos de arrendamiento de ambos barcos, pactados
en precio, vigencias, ganancias y demds, mucho antes que fueran adquiridos por Flopemex, daban
toda la impresién de ser diseftados para otorgar ganancias millonarias. Y POT supuesto que no se

sometieron a concurso,

E! propio diputade Alcocer fue muy explicito al afirmar:

Nasotros no estamos porque se le restituyan los contratos a “La Quina”. Esa es la otra mafia, pero
a la mafia no se le combate con mafia. La mafta no se combate legalizando la corrupcidn. La co-
rrupcion no se puede combatir con corrupcion. Queremos una flota petrolera en manos del Esta-

do, auténticamente nacional, y no estas transas vergonzosas, legalizadas, Ahora si creemos que
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Luis Cabrera era un visionario y un profeta: no se les puede acusar de tarugos; hay que acusarlos

de rateros. Todo lo han hecho legalmente. En eso terminé la renovacién moral.

Esto ocurria en 1986, pero dos afios después los lideres petroleros quisieron tomar venganza del
mal trato que, segiin ellos, recibieron de Mario Ramén Beteta, ya para entonces gobernador del
Estado de México, y propusieron que fuera desaforado y juzgado por defraudar al gobiemno y por
aliarse con capitales privados aprovechdndose de su funcién. Beteta se defendié diciendo que
€sto era cosa juzgada y nunca se hall6 irregularidad alguna, ¥. en cambio, pidid que se investigara
al sindicato. Al final, la diputacién prifsta redacté un dictamen en el que “no procede” el juicio
politico ni el desafuero del gobernador mexiquense. El proyecto de dictamen fue rechazado por

todos los partidos de la oposicién.

Por los barcos, el gobierno de Miguel de la Madrid concluyé entre una auténtica “insurreccién”
de los diputados petroleros en la Cdmara, que encontraron en sus propios compaferos del gober-
nante Partido Revolucionario Institucional (PRI) a sus principales impugnadores y, curiosamente,
entre la oposicion a sus aliados. Parecia que “La Quina"” ¥ su grupo querian aprovechar el “vacio
de poder” de las dltimas tres semanas del régimen delamadridista para hundir a Mario Ramén
Beteta. Lejos de elto, MMH sali6 piblicamente en defensa de la honradez y rectitud de Beteta,
Los petroleros no querian echar marcha atras y. aunque perdieron la batalla en el Congreso, se
disponian a presentar denuncia formal apresados. Pero no solamente eso: el 3 de enero de 1989
estuvieron con el presidente Carlos Salinas de Gortari y volvieron a las acusaciones contra Bete-
ta. Salinas también habia defendido en piblico al gobernador del Estado de México, sin duda

amigo de los presidentes saliente y entrante.

Beteta dijo el 4 de enero:
Frente a la jerarqufa moral de la verdad, de la dignidad y la respetabilidad, la reiteracién de ata-
ques en una actitud de tozudez en la vileza y la calumnia adquieren caracteristicas cada vez més

ridiculas y grotescas.

Ademds de los datos aquf resumidos, valdria la pena recordar la forma en que las hostilidades
personales entre Beteta y “La Quina” se desarrollaban, segiin narré el propio lider sindical a sus

compaiieros reunidos en Ciudad Madero hace dos aiios (poseemos la grabacién integra).
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Los invitamos a almorzar (a Mario Ramén Beteta), Chava (Barragdn Camacho) estaba un poquito
enfermo en ese tiempo, pero Pepe Sosa, Panchon Padrén, Wilfrido Martinez, Mauricio Macias,
otros dirigentes lo invitamos, parece que fue después de marzo, en el hotel Reforma, pues para
tener confiabilidad y decirle que el sindicato petrolero quiere ayudar, quiere ser colaborador de!
gobierno y aportar tantos conocimientos que tiene de muchos afios a favor de 1a nueva direccién.
Senténdose el sefior director en la mesa, invitado por nosotros, nos dice: “Don Joaquin, como
director de PEMEX quiero que usted sepa que a mi no me gustan los pleitos pequefios, que mi me
gustan los pleitos grandotototes. Yo no pierdo mi tiempo en pleitos pequeiiitos”... Por lo pronto
me dejé anonadado, sorprendido, porque habiamos invitado a la administracién de PEMEX, al
representante del sefior presidente, que se supone debe ser cordial y no amenazador, a un almuer-
zo de convivialidad entre el sindicato y PEMEX. Claro: me salié la dignidad que ahi viene escrito
en las tarjetas del Grupo Unificador, que dice Unidad y Dignidad Sindical, y le dije: “Pues sefior
director, sepa usted que al sindicato no le gustan pleitos pequefios ni grandotes. Nomads le digo
una cosa: si nos gusta defendemnos y nos defendemos de quien sea. ;Nos defendemos de quien
sea, porque el sindicato es un gremio nacionalista y amigo del presidente! Fue la contestacién que

le di a nuestro presunto amigo director de PEMEX, licenciado Mario Ramén Beteta.

BUENDIA Y LOS PETROLEROS

Manuel Buendia, columnista asesinado el 30 de mayo de 1985 y cuya muerte sigue atin sin acla-
rar, fue un perseguidor implacable de Joaquin Herndndez Galicia y Salvador Barragdn Camacho.
Los exhibié, proporciond cifras y denuncié sin tapujos lo que debia denunciar, sefialando siempre

a los involucrados.

Ademds del sobrenombre de “La Quina” defirié a Herndndez Galicia en su “Red Privada™ como
el Capo di tutti capi, y de Barragdn Camacho llego a decir:
Cuando a un pais “le pasa” algo como Barragin Camacho, héroe de Las Vegas, deberd observa-

dor extranjero que tenga dos centavos de experiencia.

Muchos espacios de su columna “Red Privada” los dedic al tema del sindicato petrolero. Algu-

nas de ellas son [as siguientes:
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Magnificos Mexicanos (22-X-81)
-.toca referimos al sindicato petrolero y lo haremos desde la éptima de George W. Grayson, au-

tor de The Politics of Mexican Oil libro recientemente llegado a las librerias de esta metrépoli.

-.El sindicato disfruta de impresionantes inversiones financieras. Se derivan de las cuotas que
totalizan 2.5 por ciento de los salarios o pensiones de todos los miembros (activos o retirados), de
las contribuciones de PEMEX al fondo social del STPRM, pagos hechos a las secciones por las
empresas privadas por contratar a personal del sindicato, ganancias de granjas, supermercados,
cajas de crédito y otras instalaciones propiedad del sindicato. Se ha propagado ampliamente que
los lideres aumentan sus ingresos por medio de la venta de trabajos, robo de equipo y manipula-

cién de los contratos.

.Y la nueva moral?

En el gobierno actual, los corrompidos lideres nacionales del sindicato petrolero han incrementa-
do notablemente las preventas econémicas que entrega la direccién de la empresa. En el primer
Contrato Colectivo firmado por la actual administracién de PEMEX, se establecié el pago de 20
millones de pesos anuales (1.3 millones de d6lares a la paridad de la época) para las “actividades
agropecuarias™ que maneja directamente Joaquin Hemndndez Galicia, alias *“La Quina”.

~.nada mal para un régimen de austeridad. Como el aumento tan generoso a los “gastos de repre-

sentacién” de los lideres que establece la cldusula 268,

Los 50 magnificos (13-X-83)
En realidad los lideres petroleros manejardn este afio mds de 90,000 millones de pesos. (Unos 615

millones de USD en aquélla época)

Una elite de 50 individuos tal vez, pero inmensamente ricos, incontrolablemente poderosos e ine-
vitablemente corrompidos, que impone o quita alcaldes, escoge diputados locales, condiciona la
suerte de, congresistas federales, veta a gobernadores y cree tener ya la fuerza suficiente para

decidir una eleccién presidencial.

Una élite que encabezada por el Capo di tutti capi Joaquin Heméndez Galicia, no rinde cuenta de

los 160,000 trabajadores que maneja ¢l sindicato, somete a las autoridades civiles en diversas
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regiones del pais y dispone de sus propios métodos para “hacer justicia”, incluso un departamento

de ejecuciones.

Su poder econ6mico y su influencia politica han llegado a tales extremos que ellos, los dirigentes
del sindicato, se comportan como si el gobierno central no pudiera tomar ciertas decisiones im-

portantes sin consultarlos,

A veces ellos tratan de hacer sentir al pais que son un gobierno paralelo, porque tiene en un pufio
a la industria que representa una tercera parte de la fuerza econdmica que necesita el gobiemo

para no derrumbarse.,

Un investigador que ahora se adentre en los secretos de la fuerza de este grupo de lideres petrole-

ros, puede conseguirse buenas razones para el insomnio durante mucho tiempo.

El descubrimiento mds aterrador no serfa, sin embargo, et de la corrupcidn de este grupo -un dato
que debe asumirse autométicamente sino el hecho de que la supervivencia del sistema politico ya
depende en gran medida de que el sindicato petrolero permanezca como estd. La verdadera deca-
dencia del sistema se expresa insuperablemente en esta morbosa relacién de maridaje e interde-

pendencia que se da entre las instituciones del Estado y un grupo de delincuentes.

Por ejemplo investigar cémo se gener6 esta viciosa practica de que el sindicato pueda ser también
empresarios contratistas, lleva a conclusiones deprimentes. Tales como la certidumbre de que una
anterior participacién en el juego de disimulos y complacencias con el sindicato, maniata ahora a
ciertos funcionarios para enjuiciar a los lideres y para comenzar a despojarios del dinero y el po-
der mal habidos.

Otro negocio mds (20-X-83)

Documentos entregados a esta columna prueban que Jorge Dias Serra no otorgd a 1os lideres del
sindicato la propiedad de una cierta clase de petroleo, conocida técnicamente como slop, que ya
estd siendo exportada por medio de empresas particulares. Los duefios de estas empresas son Joa-
quin Herndndez Galicia, alias “La Quina”, el Senador Salvador Barragin Camacho y algunos

dirigentes seccionales.
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Una primera venta pactada en abril de este afo, dard a estos exportadores una ganancia ¢ 300 mil
délares. Pero la empresa compradora, BMR Enterprise Inc., de Houston, dice que el afio préximo

las operaciones podrian ascender a unos 4 mil 896 miilones de pesos (aproximadamente 33 mi-

llones de délares).

La dedicatoria (6-11-84)

El torpede disparado por Carlos Salinas de Gortari puede haber dado bajo la linea de flotacién del
gigantesco buque-tanque en el cual los lideres petroleros transportan su riqueza rumbo a puerto
seguro, Dependen ahora de otros funcionarios -principalmente del director de PEMEX para pro-
fundizar y ensanchar ¢l boquete-. Desde la costa una multitud expectante aguarda a ver los resul-

tados.

Este disparo no es una acci6n definitiva para hundir el buque insignia de la corrupcién; pero si
para desestabilizarlo y aminorar su insolente marcha. El capitdn de la nave don Joaquin Herndn-
dez Galicia, y su primer oficial, el senador Salvador Barragdn Camacho, jamas habian sido objeto
de una agresidn tal por parte de ninguno de los gobiernos a quienes apoyaron, sirvieron y domi-
naron. (El entonces Secretario de Programacién y Presupuesto, Carlos Salinas de Gortari, habfa

dispuesto el fin de los contratos al sindicato.
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CONCLUSIONES

Las verdaderas causas por las que el gobierno de Carlos Salinas de Gortari decidi6 cortar de raiz,
como se hace con las malas hierbas el dominio caciquil que ostentaron durante varios lustros “La
Quina” y sus amigos y socios, posiblemente permanezcan ocultas durante algin tiempo. Por aho-
ra, es factible elaborar hipétesis derivadas de la historia reciente entre gobierno y sindicato pe-
trolero. El gobierno, oficialmente, presenta el ataque a los dirigentes como un asunto estricta-
mente delictivo, policiaco, de comisaria: hicieron acopio de poderosas armas, que introdujeron de
contrabando al pais;, mataron a un agente del Ministerio Piblico Federal en el momento de ser
aprehendidos y se descubrié que habian cometido un fraude al fisco, rezan las versiones oficiales.
Ya en la cércel, la policia investigé lo que todo mundo habia dicho durante cinco afios: que “La
Quina” era el autor intelectual del asesinato de Oscar Torres Pancardo, que era un secretario ge-
neral del Sindicato petrolero que ya no le otorgaba toda la lealtad exigida. Eso es todo lo que se

ofrece como explicacién a la opinién piiblica.

A continuacién presentaremos hechos y circunstancias que pueden dar en ¢l clavo, y en la clave,
de las motivaciones reales que tuvoe el principal poder de la Repiiblica para aplastar un feudo que
parecia intocable, una mafia que actué con manos libres como un desafio al orden legal mexica-
no; un grupo que servia y al mismo tiempo presionaba a los sucesivos regimenes y obtenia pre-
bendas y beneficios multimillonarios, consentidos y ordenados por los mimos presidentes de la

Republica.

El posible origen en una disputa personal, lo mismo que la Raz6n de Estado son analizadas aqui,
pero también desacuerdos econémicos, pugnas de interés por las concesiones de PEMEX y con-
sideraciones que tocan a la consolidacién del poder presidencial y a la filiacién polftica yala
militancia de los sindicatos con o contra ¢l gobiemno. Una combinacién de dos o mis de estas
hipétesis pudo ser el detonador del bazukazo con que comenz6 a pulverizarse el imperio de “La

Quina”.

“La Quina” jugé con fuego.
Fué quizd la muy redituable costumbre de mandar y ser obedecido sin chistar, [a de exigir y obte-

ner lo que deseaba, 1a de amenazar y sentir que el adversario doblaba las manos, lo gue fue em-
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pujando a Joaquin Hernndez Galicia, “La Quina”, hasta limites impensabies en un dirigente que
le debia toda su riqueza y poder al sistema en efecto, de la incondicionalidad que hizo gala ante
Lépez Mateos, Diaz Ordaz, Echeverria y Lépez Portiilo, “La Quina” pas6 a transitar osadamente
hacia las amenazas y el chantaje politico con De la Madrid, lo que culminé en rabia muy mal
disimulada del lider petrolero cuando el candidato a la presidencia de la Repiiblica result6 ser su

Ya para entonces viejo enemigo Carlos Salinas de Gortari.

Unos dicen que con Manuel Bartlet, otros que con Alfredo del Mazo, lo cierto es que “La Quina”
no estaba con Salinas, quien como secretario de Programacién y Presupuesto fue el encargado de
someter el exagerado contratismo del que gozaba el sindicato petrolero en obras de PEMEX. Esto
ocurri6 ¢l 30 de enero de 1984. Cuatro afios después, “La Quina™, que nunca se decidi6 a pasarse
de plano a la oposicién -no le convenia ser expulsado de las prebendas que obtenfa dentro del
sistema-, comenz6 a dar apoyos econdmices y logisticos a partidos que postulaban a Cuauhtémoc
Cérdenas para la presidencia. La prueba es que las votaciones favorecieron a Cérdenas sobre Sa-
linas en zonas petroleras del pais, y el dirigente del Partido del Frente Cardenista de Reconstruc-
cién Nacional (PFCRN), Rafael Aguilar Talamantes, reconoci6 explicitamente que “La Quina” le
ayud6 con dinero y con sustento politico; lo llamo un “Ghandi” a la mexicana, porque estaba ya

encabezando una “resistencia contra medidas antipopulares del gobierno.

En plena campafia electoral, ademds de abrazarse con Salinas de Gortari y, aparentemente, haber
dado su brazo a torcer ante quicn no era el candidato de sus preferencias, “La Quina” le soltaba

adn algunas puyas en piblico, como ésta:

No le podemos decir que somos los primeros en su precandidatura, ni que desde hace muchos
anos éramos sus partidarios... sino sencillamente, asi como suena, sencillamente es nuestro can-
didato. Finalmente, le dijo el viejo zorro petrolero a Salinar, el Partido se la esta jugando con us-
ted.

Salinas de Gortari, en esa misma ocasi6n, derostré que no se iba a tragar ficilmente las arreme-
tidas verbales de “La Quina”, que ya para entonces comenzaba a hacer su cldsico juego de estira
y afloja con el que iba tanteando a los méximos dirigentes del pais. Salinas le respondi6 con cla-

ridad:
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Invoco la memeoria de Plutarco Elias Calles, fundador del PNR, que supo sefiatar, a tiempo y con
firmeza, que en México se acabaron los tiempos de caudillos y caciques. Solo perduran las insti-

tuciones.

Un afio después, ya como presidente, Salinas aplicaba la teorfa a la préctica. En zonas petroleras
del pais, la votacién del 6 de julio evidenciaba esta contradiccion: podian ganar los candidatos

locales priistas, pero el candidato presidencial Salinas de Gortari perdfa:

En Coatzacoalcos: Cérdenas 39,020 votos; Salinas de Gortari 26,706.

En Minatitldn: 27,698 contra 22,392 a favor de Cuauhtémoc.

En Poza Rica: el tercer distrito; 31,673 contra 26,784.

En Azcapotzalco, en el Distrito Federal, donde est4 la refineria, que era el 28 distrito electoral:
Cuauhtémoc 47,095 (50.42%) y Salinas 24,664 (26.14%).

En Jalapa, Nanchital, Agua Dulce, se repite el fenémeno: votos petroleros contra el candidato del
PRI

En Tula, Hgo: 32,875 Cérdenas, 22,430 Salinas.

En Tabasco, el 70 por ciento de los 53,485 votos que obtuvo el cardenismo provinieron de los
petroleros. reconoci6 et lider Pedro Zurita, muy cercano a “La Quina”. También reveld que las
“tarjetas de militancia sindical”, en las cuales se apuntan los méritos de los trabajadores para des-
pués otorgarles prestaciones en el patriarcal sistema del Sindicato, fueron sustituidas por tarjetas

de “labor cardenista”. Los mismo resultados se observaron en ofras zonas petroleras.

Esto no lo podia ignorar el gobiemo: no pudo pasarle inadvertido a Salinas de Gortari, el prirmer
candidato del PRI que, aunque oficialmente reconocido como triunfador, hubo que reconocer que
terminG la era del partido dnico. Tampoco ignoraba el sistema que tanto consintié a “La Quina” y
compaiifa que la impresién de propaganda a favor de los cardenistas tenia igualmente origen en

talleres, en locales de los petroleros, con dinero de ellos.

Salinas de Gortari pronuncié estas palabras proféticas ante el Sindicato Mexicano de Electricistas
(SME), un gremio que no se identifica histéricamente con el servilismo y la incondicionalidad
que tienen otros sindicatos hacia el PRI (incluyendo el de los petroleros hasta hace pocos afios),

pero que le ofrecié su apoyo:
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Las alianzas que se hacen con mi partido tendrdn una respuesta positiva en los hechos. Las que se

hacen contra mi partido tendr4n que atenerse a las consecuencias.

Sobre advertencia no hay engafio. Y es que, para ¢l gobiemno, el PRI y el sistema dominante, es
peor un disidente de la familia que un enemigo politico; se persigue més a los “traidores™ de den-
tro que a los opositores legales de toda la vida. Véase, si no, el tratamiento a Cirdenas y a Porfi-
rio Mufioz Ledo al inicio del rompimiento de la Corriente Democrética del PRI. Recuérdese a
Cérdenas, al padre, a Don L4zaro, tomando plenamente el poder y expulsando del pais al creador
del sistema, a Plutarco Elias Calles y al méximo lider sindical Luis N. Morones cuando se coloca-
ton en el ataque a la institucién presidencial. Ni caudillos, ni caciques, recordd Salinas a “La

Quina”.

Salinas asume la Presidencia el 10 de enero
Los analistas politicos arriesgaron varias hipétesis, entre las cudles llamé la atencién la resumida
en esta frase por Lorenzo Meyer, citada por The Dallas Moming News: “Se puede decir que Sali-

nas de Gortari asumié hoy (10 de enero) la presidencia”,

El cimulo de interpretaciones puede llenar muchos cientos de péginas; toda la prensa nacional,
pero también la internacional, se ocuparon de explicar a sus electores el significado del mdximo
operativo escenificado en Ciudad Madero, con acciones simultineas en la capital del pais y en
otros puntos neurdigicos de la actividad petrolera, en horas criticas en que se observé la rigurosa

vigilancia militar.

El Financial Times afirm6 que se trat6 de “un sensacional ejercicio de autoridad”, con lo que el
Presidente Salinas de Gortari “derribé al hombre a quién los dltimos tres predecesores (LEA, JLP
y MMH) nunca desafiaron”.

The Washington Post aplaude el que finalmente un gobierno mexicano “logre imponerse al poder
corrupto del sindicato petrolero”. Fue una decisién de Estado, “por razones de seguridad nacional
culmina una larga historia de chantaje, y corrupci6n de parte de lideres sindicales petroleros, un

pequerio grupo que actuaba fuera de la ley”.
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“Durante décadas Herndndez Galicia ha sido considerado intocable” (Boston CGlobe). "Es el ma-
yor movimiento para el cambio en México” (Dallas Times Herald). Dramético despliegue para
limpiar “el renegado sindicato que habia frustrado los esfuerzos gubernamentales para reformar a
este monopolio petrolero mexicano” (The Wall Street Journal). Salinas tiene ahora “una pequeiia
oportunidad para domar a los sindicatos corruptos, como un preludio de apertura del sistema po-
litico (The Dallas Morning News). “Penseros en Salinas como el Gorbachov de México, no in-

tenta destruir el sistema imperante, est4 tratando de que funcione” (The Baltimore Sun).

De esta manera 1a prensa internacional recaba las principales lineas de interpretacién que se
muestran dispersas, a su modo, en la prensa nacional, y consulta a lideres de opinién y a voceros
oficiales. Es interesante la conclusién a que llegd The New York Times: “Hernindez Galicia traté
de impedir desde un principio que Salinas fuera nominado por el PRI para la presidencia de la
Repiblica y, cuando las elecciones de julio se aproximaban, el lider calladamente ayudd al ine-

xitoso Cuauhtémoc Cérdenas, antiguo miembro del PRI,

The Christian Science Monitor resume uno de los éxitos gubernamentales de la acci6én punitiva
contra ¢l corrupto sindicato: “La reputacién de “La Quina” es tan mala que la gente dice: al fin

tenemos un verdadero Presidente™,

En Meéxico, el diario del gobiemo, El Nacional, que comienza a ser desempolvado por su nuevo
director José Carrefio Carlén (antes subdirector de La Jornada y director de ideologia del PRI),
tomd la vanguardia en la ofensiva contra “La Quina” y secuaces, como los llamé, y desde el pri-
mer memento hablé de la caida del “Imperio criminal, politico y econdmico”. Después se ade-
lant6 a las acusaciones, que se harian formales, por la autoria intelectual de “La Quina” en el ase-
sinato de Oscar Torres Pancardo, exlider del sindicato petrolero. Pero El Nacional fue mas all4:
hablé de posibles nexos de los lideres petroleros con el narcotréfico, en nota de primera pégina
del 14 de enero. Alli dice que agentes policiacos mexicanos y estadounidenses se coordinarian
para averiguar la procedencia y destino del “arsenal” descubierto a “La Quina”. Intervendrin
incluso -decia- expertos de la Agencia para el Combate del Narcotrafico (DEA), pues las armas

podrian haber estado destinadas a traficantes de narcéticos.

También adelanta el diario del gobierno que Salvador Barragin Camacho serfa acusado de “enri-

quecimiento inexplicable”. Y, como una forma de insinuar que “La Quina” podria estar involu-
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crado en el asesinato del Comunista Manuel Buendia Tellez Girén, en mayo de 1984, dedica tres
pdginas enteras a reproducir articulos de Buendia en contra de “La Quina” y secuaces. Fue la
primera toma de posicién de El Nacional frente al hecho, el 11 de enero, que complementé con
opiniones editoriales como ésta: “La presentacién de los infractores de la ley ante las autoridades
competentes obedece, simple y llanamente, al imperativo de castigar los hechos eriminosos... No
existe ninguna intencién ni justificativo para que se presuma castigo politico.., Durante los Glti-
mos 30 afios, Herndndez Galicia, aplicé sus esfuerzos a la creacién de un imperio criminal. Em-
pled los mismos métodos hamponescos que, en otros pafses y fechas, fueron puestos en practica
con el mismo fin. Superé, incluso al legendario Alfonso Capone... Finalmente, el napolitano ejer-
¢i6 su hegemonia estrictamente en la regi6n norcentral de los Estados Unidos; Herndndez Galicia

impuso a sangre y fuego su dominio sobre todo el territorio nacional...”

La tesis del complot y del sabotaje a instalaciones petroleras es manejada también por el diario
del gobiemno: “La Quina” y sus secuaces habian ¥ya puesto en marcha el plan con el propésito de
paralizar y sabotear, en las préximas semanas, las instalaciones de PEMEX en toda la Repiibli-
ca”. La columna politica ofrece detalles de “la desestabilizacién orquestada desde Ciudad Made-
ro” y que culminarfa en sabotaje a las instalaciones de Petréleos Mexicanos, a partir de la segun-
da quincena de enero. Arrancaria en Tamaulipas, se extenderia a Veracruz, Tabasco y Campeche.
Y posteriormente a Guanajuato y al Distrito Federal. Aqui, en la capital del pafs, el blanco seria
la refineria de Azcapotzalco. La ira popular ante el desorden generalizado pondria a México en
una situacién de ingobernabilidad... o casi, pues ahi estaria Don Joaquin para defendernos. Y “al-

gin otro compafiero de aventura”.

A propdsito de la supuesta insurreccién, Sergio Sarmiento dice a El Financiero que los 25,000
cartuchos que la policia y el ejército sacaron de la casa de “La Quina” con las ametralladoras
“Uzi” durarian, en situacién de combate, unos 5 minutos. Y para sabotear parecerian ser mas

efectivos los explosivos.

Para muchos intérpretes de la realidad mexicana, el sindicato era un obsticulo muy serio para la
“modernizacién” politica y administrativa que pretende el presidente Salinas, ¥y a continuacién de
la renovacién moral que preconizé su antecesor De la Madrid, La Opinicn de Los Angeles, Cali-
fornia, escribiG: “Es probable que Salinas considere que las necesidades de reconversién de PE-

MEX son incompatibles con la existencia de una poderosa dirigencia sindical, que frecuente-
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mente se opone a las decisiones de la empresa, tanto por intereses politicos y econémicos, como
por razones ideolégicas. Asi entre un aliado del sistema y las necesidades de su proyecto econd-

mico, Salinas escogié el proyecto”.

El columnista politico de El Financiero, Rodolfo Guzmdn, escribié que la audacia del golpe logré
“un grado de cohesi6n sélo equiparable al que conquists el general Lazaro Cérdenas con la ex-
propiact6n petrolera”. También opiné que, “toda proporcidn guardada, lo que ocurre en esta aibo-

rada del sexenio recuerda los primeros dias del cardenismo, el de Don Lizaro, por supuesto”.
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