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PROLOGO

El Doctor Sidney L. Lewis, experto en administracién Publica de la
Junta de Asistencia Técnica de las Naciones Unidas, fué destacado para
asesorar al Gobierno de Colombia y present6 varios informes a la Comisién
Nacional de Reforma Administrativa de dicho pais.

El presente Tomo de Seleccion de Temas sobre Administracién Pd-
blica recoge en primer término los informes del Profesor Lewis relacionados
con la organizacién de la Oficina de compras para e! Gobierno de
Colombia,

En el afio 1958 la Comisién Asesora Sobre Administracién Publica
del Uruguay (C. A.S. A. P.) gestioné y obtuvo la cooperacién del Profe-
sor Lewis.

El Profesor Lewis realiz6 diversos estudios en el Uruguay y a solicitud
de este Instituto preparé un trabajo que se titula “Informes para Implantar
Reformas Administrativas en el Uruguay”.

La Direccién del Instituto considera de interés para los fines que
inspiraron su creacién, la difusion de los mencionados trabajos del Pro-
fesor Lewis.

La Direccién del Instituto agradece la cooperacién que le brindé el
Profesor Lewis. También desea dejar expresa constancia de su reconoci-
miento a la Representante de la Junta de Asistencia técnica de las Nacio-
nes Unidas en el Uruguay, sefiorita Margaret Joan Anstee, por sus gestio-
nes tendientes a lograr la cooperacién del Profesor Lewis para el Instituto
de Administracién Pablica y la autorizacién para la publicacién de sus
informes. :

La Direccién.



INFORMES PARA LA COMISION DE REFORMA
ADMINISTRATIVA DE COLOMBIA

INTRODUCCION
Origen de la asignacién:

1. Esta labor se emprendié a solicitud de la Comisién Nacional para
la Reforma Administrativa. Las razones dadas para solicitar el estudio fueron
las del creciente descontento de los Ministerios que utilizantlos servicios del
Departamento Nacional de Provisiones.

Términos de Referencia:

2. La solicitud de la Comisién no incluia ninglin “término formal
de referencia”; pero a medida que la investigacién se desarrollaba, se torné
claro que la unica forma sensata seria la de hacer un estudio objetivo
de los arreglos del gobierno para comprar, y con base en ese estudio, some-
ter las propuestas para mejorar la organizacién y los procedimientos exis-
tentes, y para realizar economias en los gastos en provisiones del gobierno.

Por tanto hemos adoptado lo siguiente como nuestra guia:

Considerar qué cambios son necesarios para mejorar la eficiencia de
las compras del gobierno y para efectuar economias en las mismas y reco-
mendar el mecanismo operacional y los procedimientos mas apropiados
para lograr estas mejoras.

Plan de la Investigacién:

3. El plan original para investigar este proyecto estaba basado en
tres grupos de estudios conforme fueron delineados en la pagina (ii), pero
debido a las dificultades de personal, el progreso a la fecha esti grandemente
limitado a los resultados de las investigaciones realizadas por el Grupo “A”.

Hubiéramos querido ver estos tres grupos llevando a cabo los estudios
simultineamente, a fin de obtener los datos necesarios para desarrollar am-
plias recomendaciones. Sensiblemente, el personal para los estudios del Gru-
po “B” vino a estar disponible, solamente desde el 14 de abril, o sea una
semana antes de iniciar este informe. Los estudios del Grupo “C” estin ain
pendientes por falta de personal.
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A 'propdsito, este. Gltimo: grupo ‘incluye la realizacion -del :imventario,.
que segiin se nos. informé fye levado a cabo la dltima vez en 1954. El
pehgro de continuar posponiendo esta operacién, ya largamcntc retrasada,
serd obvio, y urgimos que se deberia efctuar tan pronto como el personal
pueda estar disponible.

Plan del informe:

4. Se desprende de lo anterior, gpe este Guartq y final “Informe Pro-
visional” no pretende proveer un completo y 'détallado proyecto para la
reorganizacién interna del Departamento Nacional de Provisiones,

Nuestras recomendaciones estin necesariamente ¢ircunscritas'a los' datos
disponibles; pero intentaremos en los siguientes parrafos elaborar nuestras
propuestas para convertir el actual departamento, ¢n ‘una verdadera Orga-
nizacién Central de' Compras (ya aceptada en principio, por la- Gémisibn
Véase ¢l Informe Provisional N? 3 del 18 de Abril de 1957); a fin de
indicar qué cambios principales se requieren, y sugerir la organizacién 'y
procedimientos necesarios para realizarlos.

5. El resto de este informe esta dividido, por conveniencia, en dos
partes: Parte I, “La Investigacién Preliminar” y Parte II, “La Investiga-
cién Prmapal ’. La {iltima trata de los cambios principalés ahora recomen-
dados, mientras que la Parte I, sugiere ciertas deficiencias que deberian

ser corrcgldas mdcpenchcntcmentc dc los camtbios operacmnalcs propugnados
enla Pétr‘tc II ’



PARTE 1

INVESTIGACION PRELIMINAR
Arreglos existentes para Compras:

6. La informacién recopilada durante esta parte de la investigacidn,
muestra que el descontento ccn el presente sistema de compras, de ningin
modo se limita a los precios que los Ministerios tuvieron que pagar, sino
que se extendié también hasta la critica de las prolongadas y algunas veces
inconvenientes demoras inherentes al actual sistema de adquisicién.

En sus declaraciones, los representantes tanto del ‘“comprador” como
del “proveedor”, recalcaron la necesidad de mejorar, simplificar y acelerar
el servicio de aprovisionamiento del gobierno, y se podrian mencionar dos
puntos que ilustran los actuales puntos de vista: el primero se’refiere al
mal efecto de un servicio de provisién lento, incierto y complejo sobre la
eficiencia operacional de los Ministerios, mientras que el segundo recalca
la urgente necesidad de una mejor cooperacién del “comprador” (Minis-
terio), sin la cual ningin arreglo de compras puede ser siempre comple-
tamente efectivo.

7. Por falta de informacién, no estamos en posicién de determinar
esta accién reciproca de “causa” y “efecto”, pero una cosa parece ser razo-
nablemente cierta: el predominante y vasto descontento con los servicios de
provisién del gobierno, es un resultado directo de los desordenados arreglos
de compras que se han fomentado a través de los afios.

8. [Estos arreglos eventuales provienen de muchas causas, algunas de
las cuales estan fuera del alcance de este informe, pero otras reveladas por
esta parte de la investigacién, son de caricter administrativo. Resumimos
éstas abajo, y al hacerlo, esperamos que se tomard una rapida accién con
base en nuestras recomendaciones, sin esperar a los cambios principales enfo-
cados en la II Parte de este Informe.
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Conclusiones:

(1)

Que la falta de codificacién de las leyes y decretos que rigen las
compras del Gobierno ocasiona confusién y dzfzcultades y es un
impedimento para la administracion.

De acuerdo con un célculo preparado por O y M, la codificacién
implicaria el estudio y la revisién sistematica de mas de cien de-
cretos, resoluciones y leyes sobre compras.

(2) Que la evidencia indica que ha habido falta de cooperacion de

(3)

(4)

(5)

(6)

algunos ministerios consumidores.

Esto esta reflejado en los arreglos desordenados de compras, que
se han permitido fomentar. Se permitié a algunos ministerios pasar
por encima del Departamento de Provisiones, y comprar indepen-
dientemente por si mismos (y frecuentemente en competencia con
otros Ministerios), algunas o todas las provisiones corrientes o
estandar que ellos usan.

Que se ha cometido la falta de no mantener un elevado estandar
de servicio para “compradores”.

La critica mas frecuentemente hecha a las compras mediante el
Departamento Nacional de Provisiones, es la de que éste no ha
podido dar a los Ministerios consumidores, servicios tan buenos
como los que ellos podrian proveer por si mismos.

Que ha habido la falla de no reconocer que el aprovisionamiento
moderno es una funcién altamente especializada.

De acuerdo con la informacién no siempre se ha apreciado
que el trabajo de los funcionarios de provisiones es hoy altamente:
especializado, requiriendo un conocimiento técnico y al dia, una
comprension de los planes, mercados, industrias, estructura de los
precios, aplicacién de la estandarizacién y del uso de los métodos
modernos de almacenaje, empaque, preservacién y almacena-
miento, etc.

Que ha habido falta de razonable estabilidad en el desempeiio
de los puestos Claves.

,Segtin los registros, el Departamento Nacional de Provisiones tuvo

iete cambios en la Direccién Ejecutiva entre 1950 y 1957.
ue ha habido una tendencia a desarrollar procedimientos com-
ejos que ocasionan pérdida de tiempo en los tramites de adqui-
sicion.
Seglin una prucba de ensayo llevada a cabo por la unidad de
O. y M,, aiin una simple orden de compra implicaria algo asi
como 56 operaciones separadas de distinta duracién de tiempo.
Unas 35 de éstas muestran ser de naturaleza preparatoria, y se
hacen antes de que pueda empezar la accién ejecutiva de comprar.



9. Creemos que una apropiada y rapida accién para corregir las
anteriores tendencias, no solamente ayudaria a fortalecer la administracién
nacional, sino que es un pre-requisito de cualquier proyecto de reorganiza-
cién, incluyendo la reintroduccién de compras centralizadas. Insistimos, por
consiguiente, accién inmediata sobre lo siguiente:

Recomendaciones:

(1) Recomendamos que se realice una investigacién completa de la
legislacién de compras del gobierno. Que es necesario una completa revision,
clasificacién y codificacién de las existentes leyes, decretos y resoluciones
sobre el tramite de compra, abastecimiento y pedidos de provisiones, con
miras a la eliminacién de ambigiiedades, duplicaciones, etc.

El objeto de la investigacion deberia ser:

(I) Producir un abreviado y simplificado manual, y de este modo
facilitar la administracién de las leyes de compras.

(IT) Preparar el camino para cualesquiera cambios resultantes de la
adopcién de las recomendaciones contenidas en la II Parte de
este Informe.

NOTA:

Recientemente la Comisién aprobé el nombramiento de un abogado
para encargarse de la anterior investigacién, y el trabajo comenzé el 14 de

abril de 1958.

(2) Recomendamos que en el futuro, la promulgacién de leyes y de
decretos para compras, sea seguida por una mas firme decision del gobierno
de ver que tales leyes y decretos sean llevados a cabo adecuadamente. Tam-
bién recomendamos que a la organizacién y métodos de compra del gobierno
se le preste mas constante atencién, a fin de asegurar que estén progresi-
vamente desarrollados, de acuerdo con la siempre creciente complejidad y
diversidad de las compras del gobierno.

(3) Recomendamos que el Ministro de Hacienda sea invitado a reex-
pedir una declaracién sobre los objetivos del Departamento Nacional de
Provisiones. Tal declaracién deberia subrayar el hecho de que existe el
Departamento para prestar un servicio, y que su futuro éxito sera valo-
rado por el estandar de servicio que preste y por la evaluacion de ese ser-
vicio por parte de los Ministerios.

También recomendamos la expedicién de instrucciones del gobierno
indicando las varias formas como los Ministerios pueden cooperar para
hacer mas efectivas las compras del gobiemo para el beneficio de la admi-
nistracién como un todo.
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(4+5) Y recomendamos que la clasificacién de todos los puestos en la
organizacién de compras del gobierno sea llevada a cabo sin demora: a los
buestos deberia ddrseles los grados estrictamente de acuerdb con la impor-
tancia del trabajo actualmente realizado.

Cuando cada puesto haya sido definido y clasificado de acuerdo con
el Decreto N* 0349 de Abril de 1957, rccomendamos el nombramlento para
cada puesto de la persona mejor cahflcada para ocuparlo.

Ya que el mejoramiento puede venir sblo gradualmcnte a medida que
las personas adquieran experiencia y el hibito de trabajar en conjunto
como un equipo, recomendamos una razonable estabilidad de sus cargos
para todos los empleados, que los desempefien satisfactoriamente. -

(6) Recomendamos que el mecanismo de compras del gobierno sea con-
servado tan simple como sea posible, sin perder de vista el propodsito de
salvaguardar ¢l interés nacional.

Creemos que el presente tramite de verificaciones y “controles” sea
excesivo y grandemente responsable de las demoras en el servicio de provi-
siones. Por consiguiente, recomendamos, ademas, que todos los interesados,
(los Ministerios participantes, la Contraloria y el Departamento Nacional
de Provisiones) sean invitados para examinar las normas que regulan sus
actividades y sugerir si en su opinién los requisitos de cualquier norma
existente o regulacién impiden el aceleramiento y mejoramiento de los
servicios de provisiones. :

Este analisis combinado podria proporcionar un muy Wtil comienzo,
pero no deberia ser considerado como un sustituto para el estudio deta-
llado de los procedimientos enfocados en la pagina (II), estudios del Gru-
po “B”, item 4. o



PARTE 11
LA INVESTIGACION PRINCIPAL
Grupo de estudios “A” |
Andlisis de las Compras del Gobierno:

10. Las propuestas consideradas en esta parte de nuestro informe
se basan principalmente en los estudios registrados como grupo “A”, en la
pagina (II) es decir, que ellas estin basadas sobre un anélisis de la infor-
macién contenida en los censos de las compras del Gobiemo en los afios
de 1955-56 y en la informacién recogida durante el curso de nuestras inves-
tigaciones.

11. La elaboracién de estos censos estuvo a cargo de los Ministerios
participantes, con la asistencia y consejo del Sr. Eduardo Ortiz, Jefe de la
unidad de Organizacién y Métodos, a quien correspondié la muy delicada
y laboriosa -tarea de separar y c1a51f1car los amphos rcngloncs de las com-
pras del Gobierno:

Todos los Ministerios y of1cmas principales de los Departamentos Ad-
ministrativos cooperaron en los censos de Compras, con excepcién del Mi-
nisterio de Hacienda que informé que faltaban los datos necesarios.

El Departamento Nacional de Provisiones es, por supuesto una de-
pendencia de este Ministerio, y su Secretario Gcncral se nos dijo que es el
actual Presidente del Consejo Directivo del Departamento.

12. De lo anterior se desprende que el presente informe estd gran-
demente relacionado con las propuestas desarrolladas en el curso de nuestro
estudio sobre las practicas existentes para las compras. Estas propuestas o
desarrollos, son de un quintuplo caricter, e implican cinco de las bases
esenciales que cualquier proyecto satisfactorio de compras del gobierno de-
beria llenar en estos tiempos modernos. Estas propuestas son:

(A) La Reintroduccién de las Compras Centralizadas.
(B) Un Catalogo de las provisiones del Gobierno, para fac111tar los
procedimientos de identificacién, pedido, etc.



(G) Un Programa de Compras pre-impreso, para permitir al Depar-
tamento Nacional de Provisiones, proyectar anticipadamente sus
operaciones, y facilitar la compra en cantidad de los articulos
estandars de uso comun, etc., y

(D) La aplicacién de la estandarizacién para asegurar economias,
mediante la eliminacién de innecesaria diversidad, etc,

(E) Normas de Organizacién para proveer un mejor sistema de ad-
ministracion.

(A) Reintroduccion de las compras centralizadas.

13. Al referirnos a estas propuestas como ‘‘desarrollos” antes que
como ‘“cambios”, tenemos en cuenta particularmente ese proyecto basico
de compras, establecido por la Ley Colombiana N° 109 del 12 de diciembre
de 1923, y subsiguientes enmiendas. Este excelente proyecto, aunque natu-
ralmente un poco anticuado, en 1958 sigue proveyendo un buen punto de
partida para la aplicacién de las reformas de compras y nuestro principal
fin en este estudio es poner estas practicas al dia, mediante la recomenda-
cién de algunas técnicas apropiadas y comprobadas de las compras mo-
dernas.

Por lo tanto esperamos que nuestras propuestas serdn consideradas no
tanto como cambios, sino como légicos pasos en el desarrollo del proyecto
de compras nacionales.

14. Se recordarid que la Ley 109 ordena inter alia, que el Departa-
mento Nacional de Provisiones sea responsable por la obtencién sea por
compra o por fabricacién de todos los elementos necesarios para el funcio-
namiento de las oficinas del Gobierno. Es por tanto claro, que tan lejos
como esta el afio de 1923, el Gobierno de esta época intentS aplicar ciertas
categorias de provisiones el principio de centralizacién de compras.

Esta ley provee también que, excepcionalmente el Consejo de Ministros
puede autorizar a los Ministros de Defensa y Obras Piblicas, comprar
ciertos elementos especiales independientemente del Departamento Nacio-
nal de Provisiones, cuando el hacerlo podria servir mcjor al interés na-
cional. Pero nuestra 1nvcst1gac1on muestra que lo que empez6 en 1923 como
la excepcidy, es ahora casi una regla general. El efecto de esto ha sido
investir a algunos Ministerios de autoridad especial para efectuar compras
independientgmente del Departamento Nacional de Provisional. La tnica
conclusién que podemos sacar de estos pasos retrgrados, es que fue mas
facil en el pasado extender la regla de “excepcién”, que tomar las medidas
necesarias para hacer funcionar el proyecto central.

15. Somos francamente de la opinién de que la centralizacién de
compras deberia ser ahora reintroducida y recomendamos que las siguientes
propuestas sean aprobadas y ejecutadas.
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(1) La decisién de hacer incluir los Ministerios en el Proyecto de
Compras Centralizadas, para todos los pedidos de articulos estan-
dar de uso comin, incluyendo todos los tipos de muebles, equipos
y accesorios de oficina.

(2) La propuesta de reconocer que los procedimientos y técnicas de
compra, a menos que se conserven bajo constante revision, pronto
se quedaran atras en la compleja y cambiante sociedad de hoy.

Este reconocimiento se hace cada vez mas necesario, a medida que
el Gobierno ensancha sus actividades y la historia muestra que entre mas
grande es esta expansién, mayor es el gasto de los Gobiernos en mercade-
rias y materiales de todas clases.

16. La ejecucién de la propuesta (1), obviamente implicara el retiro
a algunos Ministerios, del derecho de comprar directamente algunas o todas
las provisiones estandar que ellos usan. Tal propuesta puede por lo tanto,
ser objeto de alguna oposicién por parte de las oficinas interesadas y no
es probable que tal propuesta pudiera ser efectiva, a menos de ser apoyada
por una legislacién apropiada y una firme decisién del Gobierno para que
esa ley se cumpla.

La ejecucién de (2), es principalmente cuestién de seleccionar personal
con las aptitudes necesarias, darles el apropiado entrenamiento especiali-
zado vy, ante todo estimularlo a considerar las compras del gobierno como
un proceso continuamente en desarrollo, en el que tiene una continua e
importante parte que desempeiiar.

En resumen creemos que la organizacién y los procedimientos de com-
pra del Gobierno, demandan constante atencién si se les quiere desarrollar
satisfactoriamente en concordancia con la siempre creciente extensién y
complejidad de las compras del Gobierno.

Compras Centralizadas, una definicién:

17. Antes de continuar informando acerca del progreso a la fecha
en relacién con los desarrollos brevemente mencionados en el parrafo 12,
pensamos que puede ser provechoso en este punto, redefinir el término
“Compras Centralizadas”, usado a lo largo de nuestros informes.

Por “Compras Centralizadas” queremos significar la conduccién de
todas las solicitudes de la adquisicién del Gobierno para los elementos
estandar de uso comin hacia un canal central, terminando en una sola
autoridad de compra. Se sigue por tanto, que consideramos las “Compras
Centralizadas” como un sistema designado para asegurar la coordinacién
de las actividades de compra del Gobierno, opuesto a los actuales métodos
grandemente descoordinados y al azar, los cuales en los afios recientes, han
permitido a algunos Ministerios comprar independientemente y posiblemente
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en competencia con otros Ministerios, algunas o todas las provisiones que
usamn.

Creemos que las “Compras Centralizadas”, conforme han sido defi-
nidas anteriormente pueden ser aplicadas a la gran mayoria de las merca-
derias compradas por el Gobierno, pero se podran permitir excepciones
a] proyecto cuando al hacer o continuar con arreglos especiales las ventajas
que puedan obtenerse pesen més que las derivadas. de aplicar el Sistema,
la misma politica se debe observar en relacién con los costos de almacenaje
o transporte. En otras palabras todos los requirimientos gubernamentales
deben ser incluidos en el proyecto, a menos que se demuestre claramcntc
que no se obtiene ninguna ventaja con la centralizacién.

Pero la centralizacién no implica necesariamente comprar por medio
del Departamento Nacional de Provisiones en todas las circunstancias. Po-
dria significar realizar compras centrales por cualquier Ministerio dcmgnado,
para el caso de articulos especializados, de los que el Ministerio désignado
es el mejor consumidor. Por ejemplo, esta disposicién reglamentatia puede
aplicarse a drogas y al Ministerio de Salud, que es el mayor consumidor.

Se aclara también que las “Compras Centralizadas” no implican ne-
cesariamente que la norma correcta de compras sea siempre comprar en
cantidad las que definimos como concentracién de la total demanda para
cualquier articulo dentro de una compra por mayor. Las ¢ ‘Compras Cen-
tralizadas” implican mucho més que comprar en cantidad las necesidades
totales del Gobierno, por ejemplo es igualmente itil para el planeamiento
de la distribucién de las compras del Gobierno sobre la industria, o sobre
diferentes 4reas geograflcas.

18. También nos hemos referido anteriormente a los ‘‘articulos de
uso comin”, que definimos como las necesidades civiles y militares del Go-
bierno, de mobiliario y elementos de oficina, equipo de oficina y accesorios
atiles de escritorio y papel, etc., vehiculos no especializados, incluyendo re-
puestos y accesorios, provisiones generales, vestuario, uniformes, zapatos y
articulos de cuero, etc. En resumen todas las provisiones usadas por el
Gobierno, con excepcién de elementos especiales usados por los Ministerios
de Guerra, Agricultura, Obras Publicas y Salud Ptblica. Con todo es de
esperar que la intencién final del Gobierno sea incluir todas las compras
(inclu \ve las necesidades de Defensa) dentro de un proyecto central de
summls 0S.

19 Completamos nuestra definicién recalcando que el objeto funda-
mcntal de cualquier organizacién de compras, sea centralizada o no, es
obtener las mercaderias més convenientes a los precios mas favorables y
la ventaja basica reclamada para las “compras centralizadas”, es que
puede desempefiar estas funciones especializadas”, més efectiva y econémi-
camente que cada Ministerio individual actuando independientemente.
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(B) El Catdlogo de compras del gobierno:

20. De acuerdo con nuestras investigaciones, no hay al presente un
Catalogo de Compras del Gobierno, o un archivo completo y al dia, de
las especificaciones estandar para facilitar la identificacién, la elaboracién
de pedidos y la obtencion de las provisiones del Gobierno,

Nuestra investigacién sobre este aspecto de las operaciones de compra
del Gobierno, nos llevé a la conclusién de que muchas de las quejas por
los atrasos en las compras y el suministro de elementos equivocados, etc.,
son directamente atribuidos a la ausencia de un método estandar de des-
cribir los articulos y equipos de uso regular.

21. A fin de reparar esta deficiencia y para ayudar a establecer sobre
una base més sélida el proyecto de compras del Gobierno, hemos incluido
en nuestro “Informe Provisional N° 3”, una recomendacién sobre la nece-
sidad de introducir un “Catélogo de Compras del Gobierno”. Ademéas hemos
recomendado que tal Catalogo deberfa estar basado en un anélisis de
compras de los afios de 1955-56.

La Comisién Nacional para la Reforma Administrativa, acepté cstas
recomendaciones y en vista de la insuficiencia de los registros existentes de
compras, fue iniciado un Censo de Compras, en mayo de 1957, en doce
Ministerios y Departamentos Administrativos participantes del Gobierno.

22. Como puede deducirse de lo anterior, el principal propdsito del
Catalogo, es proveer a todos los funcionarios del Gobierno encargados de
hacer pedidos y obtener las mercaderias, de una lista digna de confianza
clasificada y de actualidad, de los articulos v equipos usados corrientemente
por los Ministerios, etc.

Por otra parte un buen Catalogo es el alma de la Estandarizacién”.
Facilitard igualmente la complicacién de la “Lista de Precios y los “Regis-
tros Centralizados de Compras”. Estos son dos de los documentos béasicos
de los cuales dependera grandemente la eficiencia del futuro proyecto de
compras centralizadas. Debe hacerse notar aqui que el presente sistema exis-
tente es notablemente deficiente en todos los asuntos a que nos referimos
en este parrafo.

23. Somos de opinién-de que un Catdlogo de Provisiones completo,
tiene que satisfacer las siguientes necesidades:

(1) Proveer una lista al dia de los articulos regularmente comprados
por los Ministerios, clasificados por grupos genéricos y por tipo de
articulo dentro de estos grupos.

(2) Proveer descripciones estandars que sean bastante precisas para
permitir a los proveedores hacer ofertas, pero lo bastante breves
para evitar innecesario trabajo de copia.
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(3) Asegurar que para cada articulo haya solamente un nimero de
referencia y una sola descripcién, y

(4) Facilitar la insercién de reformas, en la practica esto significa
que deberia ser compilado en el principio de “hojas sueltas”.

Una pagina del modelo del borrador del Catilogo junto con la lista
inicial de los “Grupos Genéricos”, se dan como anexos “A” y “B” respec-
tivamente. . '

Después de haber escrito lo anterior, se mostr6 un modelo del Catalogo
al Departamento Nacional de Provisiones y al Ministerio del Trabajo expli-
cindoles los objetivos del mismo y se les invité a hacer sus comentarios.
Tanto el “Proveedor” como el “Cliente” se expresaron en favor de la idea,
y ofrecieron su completa cooperacién para que este proyecto entre a operar.

24. Progreso de labores: En nuestra reciente reunién de progreso de
labores, (16 de Junio) el Dr. Ortiz me informé que su unidad de O y M.,
ha completado ahora el examen de todos los renglones presentados en el
Censo de Compras, Esto totaliza cerca de 14.000 articulos, pero esta escueta
expresién numérica no da la adecuada ilustracién de las laboriosas y deta-
lladas tareas ejecutadas, tareas que frecuentemente necesitaron una gran
pérdida de tiempo y paciencia, debido a la deficiencia de los registros de
compras y a las especiales circunstancias de tiempo.

El Dr. Ortiz y su pequefio equipo merecen grandes elogios por la manera
como han llevado a cabo sus trabajos frente a las continuas frustraciones,
retrocesos y retrasos.

Este gran total de 14.000 articulos ha sido reducido a una cifra neta
de cerca de 9.000 por la eliminacién de duplicaciones y errores, y por la
separacién de todos aquellos articulos dudosos que requieren considera-
cién posterior. La cifra de 9.000 por lo tanto, representa el volumen de los
articulos que aparecen en el Catalogo inicial. De este ultimo total, todos han
recibido descripciones estandar de acuerdo con los requisitos fijados en
el péarrafo 23, (1), (2) y (3). Ha empezado el trabajo de transferir los
datos individuales de las tarjetas de anilisis a sus apropiados Grupos Ge-
nérigos en el Catalogo. La fecha calculada para la terminacién de esta
tarea\ incluyendo la compilacién del importante Indice Alfabético, ha sido
dadalpara el 20 de Agosto de 1958.

25. Esto completa nuestro informe sobre la compilacién del Catélogo
inicial de Compras del Gobierno. No es.un Catalogo grande, medido por
muchos estandars modernos y no es de ninguna manera completo. Pero
pensamos que provee una sblida base para desarrollar un Catilogo mejorado
continuamente, de acuerdo con la experiencia prictica y las futuras nece-.
sidades.
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26. Ejecucién: Si se supone que el nuevo Proyecto de Compras Cen-
tralizadas vendra a ser operante desde el 1° de enero de 1959, es necesario
por tanto que las copias del Catélogo sean distribuidas de acuerdo con los
siguientes intervalos:

1° de Setiembre de 1958: Copias del Catdlogo deberan ser suminis-
tradas al Departamento Nacional de Provisiones a fin de permitirle: (a)
Familiarizarse con el plan general y el contenido, incluyendo los grupos
genéricos de provisiones; (b) preparar una “Lista de Precios” que cubra
cada articulo enumerado en el Catalogo y (c) preparar las necesarias tar-
jetas de compras centrales,

27. Con respecto a (b) la “Lista de Precios” es al propio tiempo un
corolario y un complemento del Catéilogo. Su propoésito es doble, provee
datos esenciales para calcular los gastos en provisiones para el Presupuesto
Anual] y para efectuar las compras del Gobierno.

En esta época de inflacién, seria muy dificil mantener al dia la “Lista
de Precios, pero hay que realizar todos los esfuerzos posibles para conse-
guir este fin, inclusive la elaboracién de arreglos con los suministradores,
para que den informes sobre los cambios de precio pertinentes. Sin una
“Lista de Precios” al dia a la cual referirse, sera imposible reducir muchos
de aquellos retrasos de procedimientos que dieron origen a la desaprobacién
general del sistema actual de compras.

28. El formato de la “Lista de Precios” deberia ser conservado tan
simple como sea posible; deberia seguir exactamente la clasificacién gené-
rica y el arreglo de articulos dados en el Catalogo, pero el nimero de las
columnas verticales deberia estar limitado a los siguientes titulos:

(1) Nuamero de referencia del Catalogo.

(2) Unidad de pedido, tamafio o medida.

(3) Costo por unidad.

(4 Seis columnas en blanco para registrar cambijos de precios en el
“Costo Unitario”.
En el “Anexo C” de este informe se da una muestra.

29. En vista de la actual tendencia inflacionaria, seria aconsejable
reservar un adecuado porcentaje (digamos 5% ) de la suma total apropiada
para provisiones, a fin de satisfacer posibles aumentos en el costo de algunos
articulos. Obviamente un posible efecto de la aplicacién de esta técnica
serd reducir cantidades, pero la observacién sugiere que esto no seri nece-
sariamente un contratiempo. El principal objetivo de la propuesta sin
embargo, es proveer al Departamento Nacional de Provisiones, de un poco
méas de amplitud para maniobrar en épocas de inflacién de precios.

Recomendamos que dentro de este margen del 5% el Departamento
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Nacional de Provisiones tenga amplia discrecién para .comprar, es decir,
que dicho Departamento deberd tener que consultar a los solicitantes para
nuevas instrucciones, solamente cuando el aumento en el precio ha pasado
del 5%. El uso de esta discrecion, bajo convenientes scguridades, ayudaria
a reducir el tiempo de tramite, y mejoraria el estandar del servicio para los
Ministerios. '

30. Con referencia a (c), la eficiencia del Sistema de :Compras: Cenx
trales dependerd en gran parte del adecuado mantenimiento de los Regis-
tros de Compras Centralizadas sobre el que estd basado ‘el. proyecto.

Tales registros deberian estar localizados en el Departamento Nacio-
nal de Provisiones y bajo su responsabilidad. El fin del Registro Central
de Compras es el de proveer datos esenciales en una forma conveniente
y rapida para el funcionario de Compras.

Deberia prepararse una Tarjeta de Compras para cada uno de los
articulos del Catlogo. Las tarjetas que deberian ser de tipo “visible”, tie-
nen que ser arregladas y mantenidas en orden de grupos genéricos exacta-
mente como aparecen en el Catilogo.

Los funcionarios de Compras pueden diferir en la clase de 1nforma(-:16n
que necesitan, de acuerdo con la naturaleza de los grupos particulares de
compras que tengan a su -cargo, pero hablando en' términos generales, los
siguientes encabezamientos deberian satisfacer la mayorfa de las‘ necesida-
des. Estos son:

1) Grupo Genérico de Provisiones.

2) Sub-Grupo de Provisiones.

3) El ntmero de referencia del Catalogo.
4) Descripcién estandar.

—~ TN N N

5) Namero de Pagina del Catalogo.

6) Registro de precios.

7) Ntmero de la pagina de la Lista de Precios.
(Nacionales,

8)

Fuentes de abastecimiento .
{ Extranjeras.

9) Datos de Produccién.
0) Datos de entrega.

)—A/\ — o~

: ] (Oferta abierta,
11) Método de Compra y (Oferta limitada,
I(’Compra Especial, etc.

(12) Adaptabilidad para la Estandarizacién.
(13) Cantidad de compra méas econémica,
(14) Existencias (Si hay alguna)
(15) Compromisos existentes '(Si hay alguno)

Disefio propuesto para esta tarjeta se da en el Anexo “D”.
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31. El alcance de la informacién que se necesita queda sugerida por
los encabezamientos- enumerados arriba, pero la Tarjeta Central de Com-
pra puede también usarse: (a) para estar al corriente del éxito de las ope-
raciones de compra por comparacién de los precios pagados con los indices
de precios publicados o conocidos y (b) para observar el tiempo promedio
transcurrido entre la fecha de formulacién de un pedido y la fecha de
entrega. :

Hemos indicado anteriormente que el futuro éxito de las Compras Cen-
tralizadas, dependera en no poca extensién de la exactitud y perfeccién de
la informacién disponible para el funcionario de Compras, por esta razén
queremos recalcar una vez més la necesidad de los registros centrales con-
fiables. Segtin se ha comprobado, las .estadisticas deficientes constituyen
al presente, la mayor falla y es insuficiente cualquier énfasis que demos a la
necesidad de mejorar el sistema de mantenimiento de informacién docu-
mentada, que es un rasgo esencial de todos los sistemas de compras.

1* de Noviembre de 1958: Se deberia ahora expedir un decreto que
establezca el Catlogo y explique su objteo y método de usarlo. Un modelo
del-decreto sugerido se da en el Anexo “E”.

Copias del Catalogo y de la Lista de Precios deberian ser distribuidas
a todos los Ministerios participantes, tan pronto como sea posible, después
de la expedicién del Decreto.

Deberia aclararse en el Decreto, que el nuevo proyecto viene a ser
efectivo el 1° de enero de 1959 (o en la fecha en que fuere aprobado)
y que a partir de tal fecha, el Departamento Nacional de Provisiones estara
autorizado para rechazar todas las solicitudes para articulos del “Catalogo”
que no concuerden con las descripciones dadas en él.

También con efecto a partir de esa fecha, todos los nuevos articulos
solicitados por los Ministerios deberian ser incluidos en el Catilogo tan
prento como sea posible.

El Decreto deberia también establecer que la responsabilidad para
¢l mantenimiento y futura distribucién del Catalogo, pertenece al Depar-
tamento Nacional de Provisiones.

Es evidente de cuanto hemos escrito anteriormente, que consideramos el
catdlogo como un importante documento operante que debe ser conservado
al dia y progresivamente desarrollado, si ha de desempefiar su tarea de
ayudar a proveer un mejor servicio a los Ministerios.

32. Hemos tratado deliberadamente de conservar todos los docu-
mentos iniciales y registros relacionados con lo anterior, tan basicos y
simples como ha sido posible, pero con la natural expansién del sistema
y €l desarrollo de las nuevas técnicas en el futuro, alguna complejidad sera
inevitable, pero esto deberia ser observado cuidadosamente en cada etapa
del desarrollo.
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Estimamos que puede ser aconsejable introducir después una me-
dida de mecanizacién, pero para el presente, ercomendamos las opera-
ciones manuales dondequiera que sea posible.

(G) El Programa de Compras:

33. Entre los muchos factores que se oponen al establecimiento de
un so6lido sistema de compras en Colombia, debemos incluir el actual mé-
todo de someter peticiones para provisiones en forma fragmentada. El
andlisis de la informacién remitida en el Censo de Compras revela que,
sobre una amplia variedad de articulos, el calculo de la frecuencia de
compra es algo asi como entre dos y dieciocho veces al afo.

Esta forma fragmentada de compra nos causa sorpresa, en vista del
hecho de que el Gobierno es un gran comprador y probablemente gasta
més dinero en articulos de consumo y materiales que cualquiera de las
firmas comerciales grandes del pais.

Indudablemente esta practica antieconémica emana de una variedad
de causas: histérica; econémica y procedimental pero para los fines de
este informe solamente mencionaremos las cuatro causas que nos parecen
ser importantes. Estas son:

(1) La falta de informacién estadistica y los procedimientos dé
célculo para preveer las necesidades.

(2) La aparente ausencia de relacién detallada y precisa entre los
articulos de gastos que aparecen en el Presupuesto, y los articulos
que realmente se compran.

(3) Las consideraciones econémicas o presupuestales que incluyendo
las asignaciones mensuales del Presupuesto, tienen el efecto de
repartir las solicitudes en érdenes de compra de pequefio monto.

(4) Las consideraciones de normas que exigen que los gastos calcu-

lados deben ser mantenidos constantemente ajustados a los ingre-
sos reales dcl Estado.

34y Si a las compras del Gobierno s¢ les ha de dar una razonable
oportunfad de desarrollo hasta que sea un servicio de primera clase,
sugerimoy que algo positivo se debera hacer acerca de estos cuatro puntos.

En los casos (1) y (2), podria ser suficiente una accién correctiva al
nivel administativo, pero estimamos que en los de (3) y (4) pueden ser
cuestiones de politica, las cuales solamente pueden ser resueltas a niveles
elevados. Nos parece, sin embargo, que éste es un caso donde reformas re-
lativamente menores en las normas, podrian tener un efecto muy prove-
choso en la eficiencia del sistema de compras.



35. Quisiéramos divagar por un momnto para decir que atribuimos
la mas grande importancia al aspecto legal y econémico del control de
compras, pero las recientes investigaciones en este campo nos han llevado
a la conclusiéon de que ninguno de estos “Controles” puede ser completa-
mente efectivo, a menos que los gastos de compras a ser controlados estén
basados en sdlidas practicas de célculos (*). Indicamos que en el presente hay
un débil eslabén en la actual cadena del control de gastos, y éste es la
ausencia de un procedimiento cuidadosamente elaborado para compilar
los célculos.

36. Volviendo al asunto de las compras fragmentadas, creemos que
esta practica tiene un efecto muy serio en la eficiencia operacional del De-
partamento Nacional de Provisiones. Por ejemplo:

(1) Impide al Departamento planear sus operaciones en una forma
comercial y suficientemente anticipada para asegurar una corriente
uniforme de articulos, y

(2) Hace imposible sumar el tota]l de solicitudes de un articulo que
sea deseable y econémico comprar por mayor.

Por estas razones y a fin de eliminar esos largos atrasos que son carac-
teristicos del actual sistema, quisiéramos proponer la introduccién del mé-
todo del Programa de Compras.

El Programa de Compras — Una Definicién:

37. El Programa de Compras puede ser brevemente definido como
un ,documento disefiado para prever y ordenar futuras necesidades con
referencia particular a: (a) Las provisiones comunes a todos los Ministe-
rios, y ‘(b) Las provisiones que son especiales a un Ministerio en par-
ticular.

Para ambas clases, el Programa especifica las compras del ‘“dltimo
afio” articulo por articulo y provee columnas para mostrar qué cantidad
de cada uno ha decidido comprar en el siguiente afio financiero el Minis-
terio peticionario. En este Gltimo sentido, es un documento operacional-
sobre el cual el Departamento Nacional de Provisiones puede tomar accién
efectiva de comprar, de acuerdo con los procedimientos prescriptos.

Por tanto se vera que el Programa de Compras es una combinacién
de hoja de hechos, informe de gastos, documento de previsién y formu-
lario de pedido, todo reunido en uno solo.

(*) Informe de O. y M. sobre célculo de Gastos (Ministerio de Educacién) 26
de octubre de 1956.
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38. En vista de estos propoésitos miltiples, se ha encontrado conve-
niente dividir el Programa de Compras en cinco partes, como sigue:

PARTE 1.

PARTE 2.

PARTE 3.

PARTE 4.

PARTE 5.

Provisiones comunes a todos los Ministerios. {
Como su nombre lo indica, esta parte registra todos los ar-
ticulos que son de uso comln. El Programa estd arreglado
en orden de grupos genéricos, de acuerdo con el Catalogo.
Cada Ministerio o Departamento pertinente, recibe su pro-
pia copia del Programa con las compras del “dltimo afio”
registradas en la columna apropiada. El Ministerio peticio-
nario completa el formulario llenandolo con las necesidades
para el ‘“‘siguiente afio”.

Provisiones especiales para determinados Ministerios.

Se espera que para la mayoria de los Ministerios ésta sea
una lista comparativamente pequefia. ;
Los otros detalles son como para la parte 1.

Porcentaje reservado para compras directas.

Esto es para facilitar las compras directas por los Ministe-
rios y por sus dependencias en varios lugares de fuera cuando
ellos estin enfrentados por imprevistas faltas de un articulo
particular que amenazan al éxito o eficiencia de una opera-
cién, o cuando puede demostrarse que los costos de trans~
porte, etc., pesan mas que las economias de comprar cen-
tralmente.

Se sugiere que esta reserva no deberia exceder del 10% del
total de la apropiacién para Provisiones, mientras no sean
realizados calculos mas precisos. Las solicitudes seran prepa-
radas como al presente.

Porcentaje reservado para Compras Especiales.

Este es para facilitar las compras directas mediante procedi-
mientos especiales de los articulos que no estdin en el Ca-
talogo.

Se sugiere una reserva que no exceda del 5% del total de
la apropiacién para Provisiones. Las solicitudes seran pre-
preparadas como se hace actualmente.

Porcentaje reservado para Pequefias Ordenes.

Esta reserva es para cubrir la compra directa de articulos
de pequefio valor. Se sugiere que el valor individual de las
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Un

pequeifias 6rdenes, no deberia exceder de $§ 50.00 colom-
bianos por orden. Ademas de eso, se sugiere que el total
gastado en “Pequefias Ordenes” en cualquier afio, no deberia
exceder del 5% del total de la apropiacién para Provisiones
en ese afio.

Las solicitudes seran preparadas como se hace actualmente.
El valor total de las sumas apropiadas para las Partes 1. a
5. inclusive, tienen que estar de acuerdo con las sumas fijadas
en el Presupuesto para los gastos de provisiones.

proyecto del “Programa de Compras”, asi como también una

hoja de resumen se dan como Anexo “F” (1) (2) (3).

39.

Completamos nuestra definicién del Programa de Compras ma-

nifestando nuevamente que su propdsito es economizar dinero, simplificar,
mejorar y acelerar el pedido y despacho de las provisiones regularmente
usadas por el Gobierno. Se hace esto mediante:

(1)

Proveer a los Ministerios peticionarios de un sistema practico
para formular sus requerimientos de “Uso Comun” y de “Pro-
visiones Especiales” y para asegurar que las solicitudes son exactas
y claramente descritas.

Proveer al Departamento Nacional de Provisiones de un recurso
sencillo para reunir aquellos articulos que es tanto razonable
como econémico comprar en cantidad.

Proveer datos para permitir al Departamento de Provisiones;
planear sus operaciones con anticipaciéon y asi ordenar las pro-
visiones a tiempo para asegurar que las fechas fijadas para entre-
ga pueden ser satisfechas.

Reducir el nfimero de transacciones individuales y de este modo
limitar las necesidades de pre-revisién a los Programas comple-
tos, en lugar de tener que pre-revisar cada orden individual de
compra.

Proveer un documento que pueda ser usado tanto como un Pro-
grama revisado de las necesidades como una declaracién de gas-
tos. En esta ultima condicién, el Programa de Compras podria
usarse para facilitar el pronto traslado de las apropiaciones del
Presupuesto al Departamento Nacional de Provisiones, dando de
este modo facilidades a dicho Departamento para comprar al
contado, siempre que fuera para la ventaja econdémica del Go-
bierno el hacerlo asi. Usado en esta forma podria también reducir
la presién sobre, y la necesidad para un “Fondo Rotatorio” mas
grande que el actual de cinco millones de pesos colombianos.
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Importantes razones adicionales para adoptar la técnica del Programa
de Compras son:

(6) Facilitar la adopcién de un acercamiento mas cientifico para la
preparacion de los calculos de gastos.

(7) Ayudar a los Ministerios a que se acostumbren a la idea de pro-
yectar articulo por articulo, una técnica que ha llegado a ser
cada vez més necesaria en vista de los métodos modernos de
~ presupuestos y produccién.

(8) Facilitar los procedimientos mediante los cuales las solicitudes in-
ternas son transformadas en pedidos a la industria.

El Programa de Compras deberia también ayudar en el planeamiento
de mejores fechas para entrega, ya sea que se hagan arreglos directamente
con el Proveedor o con los depdsitos en el caso de articulos que se encuentre
econémicos y conveniente comprarlos por mayor.

Responsabilidades no afectadas por el Programa:

40. Nada en este informe se ha intentado para dar la impresion de
que el Programa de Compras podria relevar a los Ministerios y Departa-
mentos peticionarios, de sus responsabilidades para determinar la natura-
leza y volumen de los articulos a ser comprados y para asegurar la nece-
saria aprobacién de las apropiaciones presupuestarias para este objeto.

Tampoco consideramos que el Departamento Nacional de Provisiones
realice la accién de comprar sobre la base de un Programa que no incluye
un certificado de que los fondos necesarios han sido apropiados.

Por tanto se vera que la introduccién del Programa de Compras en
ninguna forma debilita el control Ministerial, Departamental, de Revisién
o Presupuestal sobre los gastos, ni tampoco disminuye la responsabilidad de
los Ministros por fondos destinados a ellos por el Presidente y el Congreso.

41. Progreso: Ya ha comenzado el trabajo sobre la compilacién de
la primera edicién del Programa de Compras y el Dr. Ortiz estima (2 de
Juho de 1958) que una copia del modelo estara lista alrededor del 15 de
Aggsto de 1958, para la discusién con el Departamento Nacional de Pro-
v1s%es y un Ministerio ‘“‘representativo”.

iSe espera que todos los Programas para las necesidades del préximo
aflo seran completados para el 30 de setiembre de 1958, si no hay cambios
drasticos en el personal empleado para este proyecto.

Toda la informacién para completar los Programas sera extractada del
nuevo Catalogo de Provisiones y de las Hojas de Anélisis del Censo, con
excepcién de los precios que seran suministrados por el Departamento Na-
cional de Provisiones.
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42.  Ejecucion: Deberia ser expedido no mas tarde del 1? de Octu-
bre de 1958 un decreto que establezca el Programa de Compras y explique
su propodsito y método de operacién. Un proyecto de decreto, se da como

Anexo “G”.-

Ha sido redactado el siguiente cuadro de distribucién en la suposicién
de que el Programa ha de ser puesto en operacion.a partir del 1° de enero
de 1959. Cualquier falla para Kevar a cabo esta distribucién implicaria pro-
bablemente el aplazamiento de la introduccién del plan hasta el 1° de enero

de 1960.

12 de Octubre de 1958:

15 de Octubre de 1958:

1? de Noviembre de 1954:

Copias del Programa de Compras que forma
la base de futuros arreglos para una amplia
distribucién de provisiones, deberian ser sumi-
nistradas a todos los Ministerios participantes
y al Departamento Nacional de Provisiones.

Esto ayudaria a los primeros para hacer
calculos adelantados de las necesidades en el
siguiente afio financiero, articulo por articulo
y al segundo para empezar a planear anticipa-
damente sobre una base provisional.

Se deberia concertar reuniones entre los fun-
cionarios interesados de los Ministerios y los
correspondientes del Departamento Nacional de
Provisiones, durante la dltima quincena de oc-
tubre.

El objeto de las reuniones seria considerar
los precios y si es necesario, revisar las can-
tidades de compras a la luz de cualesquiera
nuevas decisiones sobre politica de compra.
Ambas partes deberian corregir las copias de
sus Programas a la luz de las decisiones lo-
gradas. Este ¢jercicio conjunto deberia ser con-
siderado como una parte integral de un proce-
dimiento del célculo nuevo y mas realistico.
Debz ser llevado a cabo invariablemente den-
tro del marco econémico establecido por el
Ministro pertinente.

Sacar en limpio los Programas conforme sea
necesario. Se sugiere que tales copias deberian
ser preparadas en cuadruplicado (I) para
el ministerio (II), para la Direccién del Pre-
supuesto, (III), para la Contraloria y (IV)
para el Departamento de Provisiones.
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1° de chzembre de 1958: Copias del Programa final de compras corre-
gido debidamente, aprobado y firmado por el
Ministro, deberian ser entregadas en esta fecha
ala Contralorla Gencral para su pre-revisiéon
y firma.

1° de Enero de 1959: Copla del Programa final de Compras corre-
gido, debidamente revisado y firmado, deheria
ser enviado en esta fecha al Departamento Na-
cional de Provisiones. El recibo del Programa
de compras, seria ya una solicitud oficial de
compra el Departamento Nacional de Provisio-
nes tomara la apropiada accién de comprar de
acuerdo con los precedimientos prescriptos.
También deberian ser efectuados los arre-
glos en esta etapa, para transferir una suma
igual al valor evaluado y revisado del Progra-
ma del Presupuesto al Departamento Nacional
de Provisiones.

43. La compilacién del Programa de Compras para el afio financie-
ro que comienza el 1° de enero de 1959, ha sido emprendida por la Oficina
de Organizacién y Métodos como parte de este trabajo, pero recomendamos
que la responsabilidad para la preparacién y distribucién de los futuros Pro-
gramas, deberian ser de la autoridad del Departamento Nacional de Pro-
visiones (Seccién de Registros Centrales).

Esperamos que siempre se recordard que el Programa es una parte
integral del mecanismo de las compras centralizadas y por lo tanto, un docu-
mento operacional de cierta importancia. Su expedicién deberia ser anual-
mente controlada sobre una estricta distribucién basada en el modelo de
arriba. La futura experiencia indudablemente sugerira modificaciones en
detalle, y éstas siempre deberian ser estimuladas cuando se pueda demostrar
que contribuyen a un firme mejoramiento de la técnica.

44. No es posible en un informe corto de esta naturaleza, hacer cosa
distinta que insistir en la importancia de los fundamentos, pero creemos que
no deberiamos concluir esta seccién sin recalcar que serd necesarioc mucho

"planeamiento detallado en los pasos iniciales, si el Programa ha de ser
puesto en ejecucién con facilidad y eficiencia.

(D) Estandarizacion:

45. En-las secciones (B) y (C) precedentes, hemos procurado mos-
trar como la adopcién de dos desarrollos en el campo de compras a saber,



el “Catalogo de Compras del Gobierno” y el “Programa de Compras”,
podria ayudar a aumentar la eficiencia del Departamento Nacional de
Provisiones, suministrando un medio préictico para simplificar y acelerar
los procedimientos de identificacién, pedido y tramite de provisiones.

En esta seccién trataremos de demostrar cémo la adopcion de una
medida razonable y acordada de estandarizacién de los articulos .com-
prados, .podria. economizar dinero, materiales, .tiempo y trabajo, para el
Gobierno. Por otra parte creemos que las economias substanciales. que: se
obtengan con la ejecuciéon de los desarroltos anteriormente mencionados,
dependeran grandemente de la buena voluntad de los Ministerios partici-
pantes para acceder a la aplicacién de la estandarizacién de muchos de los
articulos-de uso comin. ‘Por-ejemplo: ftiles de escrltorlo, formularios, mue-
bles y equipo de oficina; etc.

Estandarizacién - Una definicién:

46. La estandarizacién ha sido definida como un medio o procedi-
miento técnico para determinar y establecer el disefio, calidad o material
mis econémico para desempefiar algiin servicio especifico.

El objeto de la. estandarizacién, conforme al uso dado a lo largo de
nuestros informes, es la, eliminacién de innecesaria diversidad recalcando
la palabra “innecesaria”. La estandarizaci6n, por tanto, no esta dirigida
contra la diversidad como tal, sino contra la innecesaria diversidad,.Su pro-
pésito es prevenir la diversidad despilfarradora, que cuesta dinero sin con-
tribuir con nada importante ni a-la moral ni a la:eficiencia.

i 47, sCompletamos- esta definicién expresando que: un-sélido proyecto
de estandarizacién no significa una insulsa y. - monétona uniformidad. La
aplicacién de los estandars, - a la cual siempre deberia llegarse por acuerdos,
nunca deberia ser: permitida para operar de tal manera que imponga rigidez
o inflexibilidad ni a los Ministerios ni a los Proveedores.

Oportunidndes para la aplicacién de la Estandarizacién:

48. Nuestro examen de la informacién contenida en las Hojas de
Andlisis de] Censo, revelé una amplia diversidad entre los articulos compra-
dos por los Ministerios, que parece .indicar que existen amplias oportuni-
dades en Colombia para la aplicacién de la estandarizacion.

Por ejemplo: bajo el titulo general de “Papel”, el nimero de los dife-
rentes tipos, tamafios y calidades de papel de oficina ordenando por los Mi-
nisterios, asciende a algo asi como a 260. Perfectamente apreciamos por
supuesto que en la practica de la administracién piblica, el papel represen-
tado por los ttiles de escritorio es muy importante tante que se ha.descrito
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como el vehiculo de los negocios piblicos y a no dudarlo, el papel de
oficina es un instrumento indispensable para la preparacién y consumacién
de la decisién y la accién.

Pero aun teniendo en cuenta todo esto, no podemos convencernos de
que el trabajo de los Ministerios necesite de la diversidad de toda la anterior
escala. Nuestras investigaciones indican que mientras el consumo de papel
por los Ministerios es sumamente grande, las variedades compradas son hasta
cierto punto accidentales, y provienen directamente del crecimiento de la
practica de las compras fragmentadas en ciertos Ministerios que acttian
independientemente.

49. La experiencia de O. y M. sugiere que podria ser frecuentemente
posible reducir la diversidad innecesaria sin perjudicar en ninguna forma
la eficiencia operacional de los Ministerios.

Pero lo que es “innecesario” solamente puede ser determinado con
base en los hechos suministrados por un estudio detallado.

530. En una investigacién de esta naturaleza, no podemos hacer nada
més que indicar lo que creemos son las lineas principales para el éxito de la
obra, pero hemos quedado lo bastante impresionados con las posibilidades
de hacer economias en el consumo de papel para recomendar la inmediata
creaciéon de la Seccién de “Disefio y Control de Formularios”. Esta seccién
que deberia estar situada en la oficina de O. y M. y forma parte de ella,
deberia tener responsabilidad por:

(1) La vigilancia del uso de papel y de los utiles de escritorio en las
oficina del Gobierno, decidir en casos dudosos sobre materias
que afecten el tamafio, la calidad y cualesquiera otros puntos que
afecten a la economia. ,

(2) Revisar todos los formularios actualmente en uso, con miras a
efectuar una reduccién substancial en su ndmero, donde esto se
pueda justificar sin detrimento de la eficiencia operacional.

(3) Efectuar la simplificacién y estandarizacién de los tamafios y
disefios de todos los formularios que queden en uso y de los nue-
vos formularios requeridos para el futuro.

Esta Gltima tarea requiere que todas las propuestas para los nuevos
formularios sean sometidos 2 O. y M. para su estudio y comentario previos
Y que a todas las secciones gubernamentales de impresién y copia se les den
instrucciones para no aceptar érdenés para la produccién de nuevos formu-
larios, o la reimpresién de los antiguos, a menos que el disefio, etc., haya
sido aprobado por la Seccién de “Disefio y Control de Formularios”.

51. Mucho de lo que hemos escrito anteriormente acerca del papel
de oficina, se aplica igualmente a otros ttiles de escritorio, particularmnte
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a lapices de los cuales los Ministerios han informado haber comprado unas
57 variedades. Y a “Cartulinas y Cartones”, Cuadernos y Libretas”’, “Exfo-
liadores”, “Papel Carb6n”, etc.

De acuerdo con nuestro célculo general, aproximado, el, 25% de todos
los gastos del Gobierno para provisiones (excluyendo Defensa) se destina
a la compra de ftiles de escritorio de todos los tipos. Por lo tanto, en vista
del tamafio e importancia de esta seccién y de las oportunidades que pre-
senta para malgastar, creemos que la propuesta “Seccién de Disefios y Con-
trol de Formularios”, no solamente reembolsara prontamente su costo, sino
que producird una economia neta para el Gobierno.

Hemos sido informados de que una gran parte del papel de oficina
usado por el Gobierno es importado, lo cual es una razén mas para esta-
blecer un control efectivo en cuanto al consumo.

52. La observacién de O. y M. sugiere que los grupos de compra
referentes a los muebles y accesorios de oficina, podrian también ofrecer
oportunidades provechosas para la aplicacién de las técnicas de estanda-
rizacién.

No tenemos un andlisis detallado del mobiliario de oficina, pero una
visita a la mayoria de las oficinas del Gobierno confirmari una amplia di-
versidad entre los modelos y calidades en actual uso. Muy poco mobiliario
parece ser fabricado conforme a una especificacién estandar del Gobierno.

Recomendamos medidas razonables de estandarizacién gradualmente
aplicadas y relacionadas con un escala de mobiliario cuidadosamente elabo-
rada, podria producir economias progresivas. Tal escala podria mostrar el
tipo de equipo y muebles de oficina a ser adoptado para cada grado o clase
de empleado u oficina del Gobierno.

El objeto de la-escala es cuadruple: (a) facilita la aplicacién de la
estandarizacion en casos apropiados; (b) provee una mejor base para cal-
cular las necesidades; (c) facilita a los Ministerios un més efectivo control
sobre los desembolsos para mobiliario oficial, etc., y (d) ayuda a asegurar
un tratamiento mas uniforme para los empleados, de acuerdo con el grado
de trabajo, etc.

53. Progreso: Hemos manifestado en un parrafo anterior que un buen
Catalogo es el alma de la estandarizacién y con la terminacién de este do-
cumento, en el cual unos 9.000 datos han sido sistematicamente dispuestos
en orden de grupos genéricos, el primer paso importante hacia el proyecto
de la estandarizacién ha sido dado ya.

Ademas la seccién de O. y M. ha empezado un anilisis de la infor-
macién contenida en el Censo de Compras, con el objeto de descubrir la
frecuencia de “compras de tipo comin”, esto es, la extensién a la cual las
compras del Gobierno como un todo, han sido concentradas en determinados
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articulos idénticos y la ‘“diversidad”, o sea la extensién en que las compras
han sido extendidas sobre una variedad de articulos que sirven para un
mismo fin,

Es obvio que mientras el factor “compras de tipo comin”, podria faci-
litar la aplicacién de la estandarizacién, el factor “diversidad”, por otra
parte, podria afiadirse a las dificultades de encontrar un apropiado articulo
para el analisis de la estandarizacién, Por tanto, es de lamentar que las
primeras indicaciones obtenidas del analisis, sefialen la presencia de mucha
“diversidad” y pocas “compras de tipo comin”, pero esperamos que éste
indice preliminar serd aceptado como una razén mds para adelantar sin
demora, un programa de estandarizacién.

54. Ejecucién: Obviamente el primer paso es establecer un sistema
de estandarizacién. Este deberia expresar claramente si el Gobierno tiene
o no el propédsito de fomentar sus propias especificaciones, en todos los
casos convenientes y desechar, aun cuando sea practico el uso de las mar-
cas registradas de manufacturas siempre que sea posible.

También se necesita dar consideracién a los posibles efectos de la
estandarizacién sobre la produccién local, y sobre las normas de importacién
del Gobierno.

Manifestamos anteriormente que la adopcién de cualquier medida de
estandarizacién deberia ser por convenio. Por estas razones, recomendamos
la instalacién de un Comité de Estandarizacién formado asi: Presidente
Permanente, Director Ejecutivo del Departamento Nacional de Provisiones,
Miembros: Dos funcionarios, los méas antiguos en representacién de los
Ministerios Usufructuarios, (éstos deberfan ser cambiados anuyalmente, por
rotacién ), Secretario Permanente, Jefe de la Unidad de O. y M.

Podria mencionarse aqui, que tanto el Catilogo, como las Hojas de
Analisis de Censo, fueron disefiados con el propdsito adicional de proveer
a este Comité de informacién bésica para su trabajo.

Si el Comité de Estandarizacién ha de ser completamente eficaz, tiene
que tener aytoridad para consultar no solamente a los profesionales al ser-
vicio del Gobierno, sino también a los representantes autorizados de cuerpos
profesionales, organizaciones “Estandars” y asociaciones industriales, cuan-
do la especificacién y otro asunto técnico en discusién sugiera la necesidad
de tal cooperacion. :

Se vera que nuestras recomendaciones para la ejecucién de la estan-
darizacién toman dos formas: primera, recomendamos el inmediato esta-
blecimiento de una pequefia Seccién de “Disefio y Control de Formularios”,
para encargarse de la estandarizacién de los formularios y utiles de escri-
torio y para efectuar las economias de papel, etc. Si se empieza ahora, esta
seccion podria hacer ahorros dentro de unos pocos meses. Segunde, propo-
nemos el establecimiento de un Comité de Estandarizacién con responsabi-
lidad para estudiar y aplicar la estandarizacién al mobiliario de oficina,
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accesorios y equipo, y a provisiones varias, distintos de ftiles de escritorio
y papel. Esto debe ser tratado como un programa continuo y por razén de
su vasto efecto en el sistema de compras como un todo, esperamos que el
establecimiento del Comité recibird consideracién muy pronta y favorable.

55. Concluimos esta seccibn manifestando nuevamente que las eco-
nomias substanciales a ser aseguradas por la reintroduccién de las Com-
pras Centralizadas y por la adopcién del Catalogo y del Programa de Com-
pras, serin excesivamente reducidas si ellas no son acompafiadas por una
medida razonable de estandarizacién.

(E) Normas de organizacién:
f
56. En los parrafos precedentes nos hemos ocupado principalmente
de formular propuestas para el desarrollo y mejoramiento de las técnicas
utilizadas por el Gobierno para comprar. En esta seccién quisiéramos con-.
siderar brevemente los requisitos de organizacién sugeridos para esas pro-
puestas y los emanados de ellas.

57. Segln nuestra informacién, los objetivos del Departamento Na-
cional de Provisiones estin dirigidos hacia la eficaz, conveniente y econé-
mica obtencién de provisiones para satisfacer las necesidades de los Ministe-
rios y las tres principales normas de organizacién usadas para el logro de
este objetivo son:

(1) La centralizacién de operacién y control,

(2) la sub-divisién del trabajo, y-

(3) la organizacién jerirquica del personat?™

Por lo tanto seria apropiado presentar algun breve comentario sobre
como estas normas han operado en los pasados afios, y sugerir métodos por
medio de los cuales pueden ser mejorados en el futuro:

(1) La Centralizacién de operacién y control.

58. Las normas de “centralizacién” estan incorporadas en varias leyes
y decretos colombianos. Por ejemplo: la centralizacién de compras, estad
implicita en la Ley N° 109 del 12 de Diciembre de 1923, mientras que la
centralizacién de autoridad para dirigir y controlar los métodos y la orga-
nizacién de compras del Gobierno, estd claramente establecida mediante
el Decreto N? 251 del 31 de enero de 1937. Este decreto establece inter alia,
que el Departamento Nacional de Provisiones continuar4 funcionando como
una dependencia del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. En otras
palabras, este Ministerio es la autondad designada en asuntos de compras
para el Gobierno.
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Nuestro interés aqui, sin embargo no se refiere a los asuntos legales
como tales, sino a las principales deficiencias de organizacién cuyo desarrollo
se ha permitido a través de los afios, a pesar de la base legislativa a que nos
hemos referido anteriormente.

59. Es razonable suponer que el Departamento Nacional de Provi-
siones ha sido creado por los Ministerios para los Ministerios, por supuesto
con la aprobacién del Presidente de la Reptblica. En ese sentido, el De-
partamento es el servidor o auxiliar de todos los Ministerios participantes,
es decir, asiste a cada Ministerio desempefiando en su interés la tarea espe-
cializada de compra. La idea bésica parece ser la de que el Departamento
podria desempefiar esta funcién especializada, mas efectivamente -que cada
uno de los Ministerios actuando en forma independiente.

Resulta de esto que el Departamento Nacional de. Provisiones no po-
dria tener otro sentido que el de servir a los Ministerios, de los cuales deriva
su autoridad. Es por tanto claro, que la compra centralizada es una forma
de - empresa cooperativa y. su éxito depende grandemente de la clase de.
cooperacién Ministerial y del entendimiento y entusiasmo con que esa coope-
racién sea dada.

De acuerdo con la realidad, sin embargo la tendencia se aleja cada vez
més de la cooperacién y se acerca a las compras independientes por los.Mi-
nisterios. Hablando en sentido figurado, la situacién podria ser expresada
de este modo: si la cooperacién ciento por ciento se expresa por el niimero
de indice 100, la coopcraci(’)n efectiva de 1956 bajé el nimero de indice 62.
y hay informes de que adn sigue ba]ando

Muchos de los Ministerios segtin los informes, tienen no solamente su
propia Oficina de Comprps, sino también sus. propios Departamentos de
Almacenes. Hemos sido también informados de que tan recientemente como
el 28 de febrero de 1957, un Ministerio establecié su-propia ]unta de Ad-
quisiciones para lo cual naturalmente fue legalmcntc autonzado

60. Nuestra conclusmn es la dc que seri una pcrdlda de tlcmpo tra-
tar de establecer las reformas de compras, a pesar de la necesidad imperiosa
de ellas, a no ser que estén firmemente basadas en la cooperacmn sostenida

\?, activa de los Mlmstcnos ' :

61. Se saca en conclusmn de lo que hemos dicho anterlormentc que
el Departamento Nacional de Provisiones constltuye una relacién “auxiliar”
para los Ministerios que sirve y ademéis se sigue de esto que la més alta.
direccién del Departamento tiene que ejercitarse por alguna autoridad que
represente a todos estos Ministerios, o per algin Ministerio individual al cual
esta responsabilidad. especial le haya sido asignada. -

El Decreto N?.251 del. 31 de Enero de 1937 es absolutamcnte claro-
sobre este punto, puesto que establece que el Departamento funcionara como



una “Dependencia” del Ministerio de Hacienda. En otras palabras, la auto-
ridad para dirigir y controlar la politica, organizacién y métodos de com-
pras de todo el Gobierno (con algunas posibles excepciones) estd conferida
al Ministerio de Hacienda.

62. Pero a pesar de la claridad del Decreto sobre la relacién de “De-
pendencia” no se ha logrado descubrir programa o lista alguna que esta-
blezca las responsabilidades de control que tiene el Ministerio. Por otra
parte hemos sido informados que el Ministerio de Hacienda no asume res-
ponsabilidades especificas con referencia a esta “Dependencia” particular-
mente en las siguientes tres areas indispensables:

(1) Determinacién del sistema de compras.

(2) Responsabilidad para asegurar que el sistema aprobado se lleve
a cabo. ' ‘

(3) Aprobar y firmar los reglamentos de compra para guia, tanto
de los Ministerios participantes como del Departamento Nacional
de Provisiones.

Creemos que las pasadas omisiones de .dar una clara y firme direcciéon
a las 4reas de estos tres subtitulos, han contribuido mas a la actual inacep-
table situacién de las compras, que cualquier otro factor de que tengamos
noticia.

63. Los gastos de provisiones como cualquier otra forma de gasto del
Gobierno, son obviamente una cuestién de directa incumbencia del Minis-
terio de Hacwnda y aun cuando sélo sea sobre esa base, se debe hacer una
fuerte defensa para continuar con los actuales arreglos de “Dependencia”.

¢Pero es razonable esperar que cualquier Ministerio y tal vez menos
que todos el muy ocupado Ministerio de Hacienda, asuma la responsabilidad
por la administracién y politica de compras (la tarea ejecutiva u operacio-
nes actuales de compra estan delegadas al Departamento Nacional de Pro-
visiones) sin que se le provea de una pequefia oficina de personal especia-
lizado para asistir y aconsejar al Ministro?

Ha sido por esta razén por la que en nuestro Informe Provisional
N?¢ 3, hemos insistido en el establecimiento de una Oficina Principal de
Normas para Comprar. Una recomendacién que ahora repetimos en una
forma ligeramente modificada, como sigue:

64. Esta oficina que estaria en el Ministerio de Hacienda, tendria
una relacién de asesoramiento al Ministro. Los deberes de asesoramiento
consistirian en asistir y aconsejar al Ministro en asuntos de administracién
y politica de compras.

No obstante estar situada entre el Mmlstro y el Departamento Nacio-
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nal de Provisiones, la oficina de asesoramiento no ejercitaria autoridad sobre
el dltimo. En todos los negocios oficiales con los Ministerios y con el De-
partamento Nacional de Provisiones, la unidad de asistencia hablaria siem-
pre por el Ministro o en nombre dc la Autoridad Designada. :

El ]cfe de la oficina de asistencia deberia ser de preferencia un abogado
con experiencia en dictar rcglas y reglamentos gubemamentalts y si es posi-
ble tener una amplia experiencia en pricticas de opcracmncs de compra
del Gobierno. :

Deberia ser competente para asistir y aconsejar al Ministro sobre la
interpretacién de las Leyes, Decretos y Reglamentos existentes, concernien-
tes a compras.

Ademas puede ser que él necesite estudiar, enmendar y donde sea nece-
sario, prescribir;

(1) Normas y reglamentos que rijan el método de pedidos y ob-
tencién, términos y condiciones de compra, etc.

(2) Normas y reglamentos que rijan las “Ofertas” y “Contratos”.

(3) Normas y Reglamentos que rijan el método de compra que deben
usar los Ministerios a los cuales se les permita comprar fuera del
Programa de Compras Centrales.

(4) Procedimientos y documentacién necesaria en cada transaccién,
entre los tres participantes que son: los Ministerios, el Departa-
mento Nacional de Provisiones y el fabricante.

(5) proyectar instrucciones de compra, conforme sea necesario.

. Finalmente él es responsable ante el Ministro de mantener bajo cons:
tante revisién todos aquellos problemas administrativos, financieros y de
organizacién que estan siempre asociados a las compras gubernamentales
en gran escala, incluyendo el hacer comprobaciones periédicas para ase-
gurar que los procedimientos de oferta sean debidamente observados.

65. A fin de mejorar la centralizacién de operacién y control, reco-
mendamos por tanto:

(1) Que la centralizacién de operacién (esto es, la compra), sea
\ basada firmemente sobre una activa cooperacién de los Ministe-
. rios usufructuarios.
(2§ Que la centralizacién de control (esto es, la direccién superior) :
" a) Deberia reflejar responsabilidades claramente definidas. b) De-
beria estar situada donde pueda ser ejercida. Esto puede ser en:
algin Ministerio especialmente designado, o en alguna oficina
central cerca de la autoridad mis elevada en la Administracion,
y ¢) deberia proveer a la oficina o Ministerio “‘designado”, de una
asistencia especializada en forma de una Oficina de Normas para
Compras.

— 36—



(2) La Sub-divisién del trabajo.

66. No hay tal vez una forma mejor que otra de subdividir o agru-
par el trabajo en una compleja organizacién. Frecuentemente depende de
circunstancias especiales, como también de los requisitos técnicos del tra-
bajo. No obstante, la experiencia ensefia que ciertos tipos de agrupaciones
han tenido méas éxito que otros, para lograr los objetivos de una orga-
nizacién.

67. En el caso de una organizacién de Provisiones siempre existe
el problema de si la estructura bésica deberia formarse con base en las
funciones por desempefiarse, 0 con base en los productos a ser distribuidos.
El verdadero problema por supuesto no es qué medio particular de divisién
emplear, sino qué forma particular de divisién deberia venir primero puesto
que cualquiera que sea la clase de agrupamiento de organizacién que se
adopte, es generalmente necesario en la practica, subdividir el trabajo en
dos 0o més formas diferentes.

En el caso del Departamento Nacional de Provisiones, sin embargo
el problema original no existia en esa forma, porque el Departamento no
podia escoger para dividir el trabajo ‘“funcionalmente”, ya que el término
“productos” tan s6lo se referia a una cantidad de articulos sin clasificar,
que no indicaba qué elementos compraban regularmente los Ministerics,
ni las cantidades de tales compras.

Hasta muy recientemente por tanto, el término “‘productos” se aplicé
solamente a una masa heterogénea de articulos sin clasificar, que no indi-
caba qué elementos compraban regularmente los Ministerios, ni las canti-
dades de tales compras. '

Hasta muy recientemente por tanto, el término “productos” se aplicé
solamente a una masa heterogénea de articulos sin clasificar y una de las
primeras tareas emprendidas por O. y M. fue analizar, clasificar y arreglar
este conjunto de dieciocho “Grupos Genéricos”. En otras palabras solamente
la terminacién del Catilogo de Compras ha hecho posible considerar un
modelo de organizacién basado en “productos”.

68. Seria ideal que existiera un método consistente para aplicar los
principios de divisién de trabajo, sea por “funcién o por “producto” a
cada nivel de organizacion.

Con la terminacién del Catalogo de Compras y su division en dieciocho
grupos de provisiones, la subdivisién por “producto” ha sido de hecho
establecida. Este mismo sistema de subdivisién es empleado en el Programa
de Compras, y es igualmente apropiado para dividir el Trabajo de Com-
pras, para la divisién y mantenimiento del Registro de Compras y para la
divisién o arreglo de los Almacenes, etc.
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Ademaés la subdivisién por “producto” ayuda al desarrollo de una
estructura mas flexible y provee mayores oportunidades para la especiali-
zacién de la cual depende la moderna organizacion. '
‘ En contraste con esta “Generalidad”, la subdivisién por “funcién” ofrece
solamente aplicacién limitada en el caso presente y es obvio que continuar
la subdivision del Trabajo de Compras por “funcién”, al mismo tiempo
que adoptar la subdivisibn por “producto” para otras operaciones puede
solamente conducir a confusién y a la pérdida de control.

Las ventajas de ceflirse a un modelo estandar de organizacién son
triples:

(1) Simplifica las relaciones organizacionales y el desarrollo de los pro-
cedimientos de trabajo, siguiendo un solo plan fundamental.

(2) Ayuda a estandarizar la estructura de la organizacién en todos
los niveles, sobre la base de un comin denominador (el Grupo
Genérico de Provisiones), y '

(3) Provee una base mis uniforme para la distribucién de respon-
sabilidades.

Por estas razones recomendamos la adopcién de un modelo estandar
de ‘organizacién basado sobre el “Grupo Genérico de Provisiones”. Dentro
de estos grupos de organizacién seri, por supuesto necesario por razones
practicas subdividir el trabajo de nuevo por “funcién”, por ejemplo: por
“compras locales” y por “Importacién”, etc.

69. El analisis de la informacién contenida en los Censos de Com-
pras indica un cierto modelo de organizacién que nosotros consideramos
légica y practica, pero antes de discutir esta propuesta, quisiéramos decir
que apreciamos totalmente que cualquier cambio establecido ahora, es pro-
bable que sea complicado por el hecho de que existe ya un cierto modelo
de administracién, que tendié a cristalizarse en cierto tipo de estructura de
organizacién. No obstante pensamos que algunos reajustes serian no sélo
deseables sino inevitables y que la propuesta reagrupacién que sigue, es la
minima que considerariamos necesaria para la eficaz operacién del Depar-
tamento Nacional de Provisiones.

\ 70. La compra de articulos no es por supuesto, todo lo que concierne
a 13 funcién de Provisiones, sino que es el elemento més importante y prin-
cipgl. Los otros tres elementos incluyen operaciones tales como ‘“Registro
de Compras”, “Cuentas”, “Almacenaje”, etc.

Al redactar la siguiente guia para la divisién del trabajo, no podemos
considerar el tamafio de las unidades de organizacién que componen el
modelo, por falta de informacién acerca del volumen y de la frecuencia
de las compras que se esperan. Se estima que al presente, alrededor del 40%
de todas las compras realizadas por los Ministerios participantes, son hechas
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fuera del Departamento Nacional de Provisiones y que el resto en gran pro-
porcion, son compras “fragmentadas”.

Hasta cuando se tome una decisién sobre estos asuntos, mnguna indi-
cacién util puede darse del tamafio de las unidades de organizacién, pero
como el siguiente bosquejo estd principalmente disefiado sobre los “produc-
tos” es una estructura muy flexible que puede ser facilmente expandida
o restringida para satisfacer las necesidades del caso. Por ejemplo: si se
decidiera més tarde crear una Oficina separada de Compras para Utiles de
Escritorio, etc., esto podria ser realizado facilmente mediante este sistema.

Las siguientes divisiones, por tanto, deben ser consideradas como una
guia o modelo sugerido de organizacién, y no como una rigida disposicién.

71.  Oficina de Compras: La tarea principal de la Oficina de Com-
pras es recibir pedidos y Programas de Compras de ‘los Ministerios para
comprobar, confrontar y sumar las peticiones y convertirlas en solicitudes
de contrato, que después son pasadas a la oficina de contratos.

La oficina de compras estd también encargada de someter al Comité
de Estandarizacién, todos los articulos aptos para la aplicacién de la estan-
darizacién.

La Oficina de Compras trasladara también las instrucciones de entrega
(dadas por los Ministerios) a programas de distribucién y entrega para
guia de los Proveedores y del Almacén, respectivamente.

Serd probablemente necesario tener dos Oficinas de Compras, cada
una a cargo de un Funcionario Jefe de Compras.

El trabajo de cada oficina sera subdividido con base en “productos”
y cubrird la clasificacién de los articulos incluidos en los siguientes “Grupos
Genéricos de Provisiones”:

Oficina “4”

15. Papeleria - 14. Muebles
17. Publicaciones 5. Elementos para Comedor vy
6. Elementos para Fotografia y cocina,

Cinematografia. 7. Elementos para Limpieza.
8. Elementos para Oficina. 9. Género, Vestuario y confec-
13. Miscelanea. ciones miscel4neas.

Oficina “B”

1. Combustible. 11. Maquinaria y equipo indus-

18. Vehiculos, repuestos, etc. trial.

16. Productos Quimicos. 12. Materiales de Construccién.

10. - Herramientas. ' 3. Elementos de electricidad.

2. Elementos Agropecuarios. 14. Elementos Médicos y de La-
boratorio.
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Tal vez serd necesario subdividir e] trabajo nuevamente por “funcién”,
destinando un personal a “Compras Locales” y otro a “Importaciones”.

Los Funcionarios Jefes Oficiales de Compras son responsables ante el
Director Ejecutivo de:

(13 Prcparar especificaciones estandar de acuerdo con los Ministe-

rios Usufructuarios y los Fabricantes.

(2) Revisar las solicitudes del Ministerio respecto a su correcta des-

cripcién, etc,

(3) Cotejar y sumar demandas de articulos apropiados para compra

en volumen.

(4) Convertir las solicitudes y las listas, en solicitudes de contrato y

pasar luego los “pedidos” a la Oficina de Contratos.

(5) Recomend#r articulos para su inclusién o exclusién del Catalogo

y pasar estas recomendaciones a la Oficina de Registro de Com-
pras para su impresién y distribucion.

(6) Mantener una continua investigacién de la capacidad de pro-

duccién.

(7) Mantener una lista alfabética de los Proveedores (la lista origi-

nal debe ser suministrada por la Oficina de Contabilidad).

(8) Mantener estrechos contactos de trabajo con los empleados corres-

pondientes en los Ministerios y en la Oficina de Contratos. .

(9) Mantener una biblioteca al dia, de los Catélogos y Folletos de los

Proveedores. '

(10) Mantener una estrecha comunicacién con las corporaciones ofi-
ciales y no oficiales interesadas en el disefio, estandard y desarrollo
de productos industriales.

(11) Explorar las posibilidades para ampliar la fabricacién por el Go-

bierno, de articulos de uso comin.

(12) Ser miembro del Comité de Estandarizacién.

72. Oficina de Contratos: La Oficina de Contratos es una continua-
cién importante de la funcién de compra. Es también un “Punto de com-
probacién” valioso en el complejo proceso de obtener provisiones.

La tarea principal de la Oficina de Contratos es convertir las solici-
tudes de contrato recibidas de la Oficina de Compras, en solicitudes para
la industria. Esto se hace en estricta conformidad con las normas y regla-
mentos que rigen las “Ofertas” y “Contratos”.

El trabajo de cada oficina serd subdividido con base en “productos”
para que corresponda con el anterior plan de trabajo para la Oficina de
Compras “A” y “B”. Sera necesario subdividir el trabajo de nuevo, por
“funcién”, destinando un personal a ‘“compras locales” y otro a “impor-
taciones”.

Las Oficinas de Contratos estaran a cargo de los Funcionarios Jefes
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Oficiales de Contratos, quienes son responsables ante el Director Ejecu-
tivo de: .

'(1) Compilar y mantener al dia una lista de precios y notificar a
quienes concierna de cualquier cambio en los precios.

(2) Comprobar las “Solicitudes de Contratos” para precios correctos.

(3) Proveer informacién sobre precios para la “Lista de Compras” y
para la compilacién de los calculos anuales.

(4) Coordinar las “Compras Locales” y las “Importaciones”.

(5) Asegurar que las cotizaciones y ofertas sean obtenidas de toda
fuente apropiada y posible y arreglar “ofertas” de acuerdo con
las instrucciones de la autoridad superior.

(6) Adjudicar contratos después de que las “ofertas” hayan sido reci-
bidas, seleccionadas y aprobadas, de acuerdo con las reglas pres-
criptas.

(7) Preparar “Archivos de Contratos” para su periédica revisién.

Propondremos posteriormente en este informe (parrafo 83) que se de-
beria nombrar un Sub-Director Ejecutivo, entre cuyos deberes hemos incluido
especial responsabilidad para coordinar el trabajo de las oficinas de “Con-
tratos” y “Compras”.

(8) Desarrollar entregas con miras a asegurar que el programa de
fechas se cumpla.

(9) Mantener una lista alfabética de los fabricantes nacionales y ex-
tranjeros (la lista original debe ser suministrada por la oficina
de “Cuentas”).

(10) Mantener estrechos contactos con los oficiales de compras y con
los fabricantes, etc. ’

73. Registro Central de Compras: La labor principal de la Oficina
Central de Registros es desarrollar y mantener un servicio de informacién
de primera clase sobre compras, para uso del Departamento Nacional de
Provisiones en general y en particular para las oficinas de “Compras” y
“Contratos”.

El tipo y alcance de la informacién sobre compras que ha de suminis-
trarse, estd indicado en el modelo de Tarjeta de Compra dado como
Anexo “D” y descrito en el parrafo 30 anterior.

La Oficina de Registros Centrales es también responsable de la impre-
sién y distribucién de las enmiendas hechas al Catélogo, conforme fueron
aprobadas por las oficinas de compra. Es también responsable de la prepa-
racién y distribucién anual de los “Programas de Compra”, de acuerdo
con los limites de tiempo aprobados por el Director Ejecutivo.

La Oficina Central de Registros estard a cargo del Funcionario Jefe de
Registros, quien serad responsable ante el Director Ejecutivo de:
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(1) Proveer informacién documentada, fidedigna y al dia para ser
utilizada en compras, conforme lo exija el Director Ejecutivo.

(2) Asegurar que existe una “Tarjeta de Registro de Compra” para
cada dato en uso en el Catdlogo (actualmente hay cerca de 9.000
datos).

(3) Mantener las Tarjetas en orden de “Grupos Genéricos” exacta-
mente como aparecen ellos en el Catalogo.

(4) Hacer arreglos con las Secciones de “compras”, “contratos”; alma-
cenes” y “contabilidad”, para el suministro de informacién esen-
cial y vigilar que sea anotada pronta y exactamente en las tarjetas.

(5) Coordinar todos los Registros de Compras Departamentales, estén
o no llevados centralmente y llevar al conocimiento del Director
Ejecutivo todos los casos’de duplicacién innecesaria,

'(6) Averiguar en las secciones usufructuarias, qué informacién sobre
compras se necesita y hacer un esfuerzo especial para suminis-
trarla,

(7) Preparar informes estadisticos regulares y especiales conforme sean
solicitados por la autoridad superior. '

(8) Supervisar y hacer circular entre todos los interesados, las enmlen-
das hechas al Catélogo. '

(9) Preparar los “Programas de Compras” anuales y hacerlos circu~
lar entre todos los interesados, de acuerdo con el programa del
Director Ejecutivo.

(10) Mantener estrechos contactos de trabajo con todas las secciones.

74. Divisién de Almacenes: La tarea principal de la Divisién de
Almacenes es recibir, inspecionar, almacenar, mantener, preservar y conta-
bilizar las provisiones entregadas a su cuidado.

Otras tareas incluyen la responsabilidad para asegurar que ninguna
provisién sea distribuida sin las expresas instrucciones por escritn del
“Oficial de Compras”, o de acuerdo con un programa dc entrega expedido
por la Oficina de Compras.

La Divisién de Almacenes es también responsable de cuidar de que el:
almacén esté debidamente asegurado y mantenido en un buen estado y de
que todos los articulos prmapales inclusive accesorios internos, secciones,

‘%eposltos y equipo de manejo y transporte externo, sean mantemdos en
uenas condiciones para trabajar.

La Divisién de Almacenes estara a cargo del Funcionario Jefe de Pro-
visiones, quien es responsable ante el Director Ejecutivo de:

(1) Ordenar las existencias en el Almacén por “Grupos Genéricos de

Provisiones” de acuerdo con el Catalogo y ver que cada grupo
esté claramente rotulado:
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(2) Mantener al dia un registro de colocacién de existencias, de tal
manera que puedan ser rapidamente localizadas.

(3) Vigilar que el sistema de control de existencias y el registro de
éstas sean mantenidos de acuerdo con los procedimientos prescritos.

(4) Llevar a cabo un programa de inventarios permanente conforme
al plan trazado por el Director Ejecutivo.

(5) Vigilar que las provisiones importadas o compradas por mayor y
mantenidas para la subsiguiente reexpedicion a los Ministertos
sean regularmente inspecciondas, protegidas y preservadas.

(6) Preparar informes mensuales para el Director Ejecutivo sobre
“existencias excesivas’, ‘“‘existencias antiguas” y articulos de “mo-
vimiento flojo”.

(7) Distribuir o expedir mercaderias de acuerdo con planes o instruc-
ciones especiales emitidas por la Oficina de Compras.

(8) Cuidar de que la organizacién de provisiones esté preparado para
tramitar los pedidos rapida y exactamente.

(9) Establecer un sistema eficiente para controlar los “Ingresos” pro-
venientes de los Proveedores y los “Despachos” a los consumidores.

(10) Implantar un sistema para inspeccionar las provisiones a fin de

asegurar:
a) Que los articulos provistos estén de acuerdo con la especi-
ficacién.

b) Que los articulos defectuosos no sean dados al servicio.
¢) Que las cantidades estén correctas y que otras obligaciones
contractuales hayan sido satisfechas.

(11) Mantener estrechos contactos de trabajo con todas las Oficinas
Principales.

75. Garaje Oficial: Esta subdivisién del trabajo se muestra en la
actual carta de organizacién del Departamento, dependiendo de la Divisién
de Almacenes. No hemos tenido oportunidad para investigar esta funcién
y por tanto, no ofrecemos comentario, excepto decir que entendemos que
el gasto de “Combustibles”, “Lubricantes”, “Grasas”, etc., etc., asciende a
poco mas o menos 8.97 millones de pesos colombianos por afio.

Esta sola base es una buena razén para incluir la organizacién y los
procedimientos del Garaje Oficial en esta investigacién, tan pronto como
el personal de O. y M. esté disponible para encargarse de la investigaci6n.

76. Cuentas: Para comentar sobre esta importante funcién se debe
esperar el resultado de las investigaciones en procedimientos contables, que
ya estd proyectada en los estudios del Grupo “B”. (Ver pagina II). El
trabajo sobre este grupo de estudios acaba de ser empezado y pasarin pro-
bablemente otros doce meses antes de que los resultados completos estén
disponibles.
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Aun cuando presumimos que los procedimientos de contabilidad em-
pleados en el Departamento Nacional de Provisiones tienen que satisfacer los
requisitos estrictos de los Sistemas Nacionales de Auditoria y Contabilidad,
esperamos que una subdivisién del trabajo tan importante, no serd excluida
de las etapas posteriores del estudio, cuando el personal de investigacién de
O. y M. se encuentre disponible.

Creemos que deberiamos también referirnos aqul ala func1on de Pre-
Revisién de la que se dice extensamente que actia como un “freno” en el
servicio a los Ministerios. Como la opinién parece ser unanime, recomen-
damos que la Pre-Revisién deberfa ser examinada para averiguar si sus
operaciones no podrian ser simplificadas sin detrimento de los intereses
nacionales.

77. Aunque creemos que las anteriores subdivisiones proveen un me-
jor y mas practicable modelo de organizacién para el Departamento Na-
cional de Provisiones, debe recordarse que ningin proyecto de organizacién
puede por si mismo garantizar la eficiencia. Esta puede venir solo gradual-
mente cuando las personas indicadas sean asignadas en los puestos apro-
piados, y entonces se les dé el estimulo, la cooperacién y la confianza que
merecen y cuando la organizacién jerarquica del personal provea una linea
clara de autoridad. Sobre este tltimo asunto volveremos brcvcmentc en la
siguiente seccion,

(3) La organizacién jerdrquica del personal:.

78. Usamos el término ‘“‘organizacién jerarquica” para expresar los
varios grados de autoridad y responsabilidad desde el mas alto jefe, hasta
el grado més bajo de supervisor, todos los cuales deberan estar conectados
mediante la “linea de autoridad” delegada, a través de la cual pasan todos
los negocios internos del Departamento.
 Hemos examinado esta “linea de autoridad” en el Departamento Na-
cional de Provisiones y encontramos que bajo la posicién del Director Eje-
cutivo todo estd razonablemente claro, pero en lo que toca a los puestos
mgs altos que éste, hay. confusién.

Por tanto, hemos considerado de nuestro deber atraer la atencién sobre
est] aparente confusién y complicacién y sobre los efectos adversos que
ella’ parece tener en la eficiencia del Departamento. Esperamos también in-
cluir algunas proposiciones para fortalecer la “organizaciéon jerdrquica”,
particularmente desde la posicién del Director Ejecutivo hacia arriba,

79. Scria conveniente recordar aqui, que hemos tomado el Departa-

mento Nacional de Provisiones como si fuera un experimento en una em-
presa cooperativa y hemos dicho que ningn proyecto de compras centra-
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lizadas puede tener éxito si no estd firmemente basado sobre la voluntaria
cooperacién y comprensién de los Ministerios.

Hemos expresado también la opinién de que en toda “‘empresa coope-
rativa”, la autoridad suprema tiene que .tener su asiento en alguna parte
y aparece que mediante la decisién de los Ministerios y la aprobacién del
Presidente, la autoridad suprema para las compras del Gobierno esta con-
ferida al Ministerio de Hacienda, autoridad que hemos descrito como
“Autoridad Designada”.

Por tanto, habiamos espcrado encontrar una clara hnea de autoridad
delegada desde el Ministro hasta el Director Ejecutivo. Pero de acuerdo
con nuestras investigaciones y conocimiento, esta linea existe solamente en
el papel y en nuestra opinién aqui‘esti-la fuente de confusién.

80. EI cuadro de la organizacién suministrada a nosotros por el De-
partamento Nacional de Provisiones, muestra una linea directa de autoridad
delegada desde el Ministerio de Hacienda hasta el Director Ejecutivo,
mientras en alguna parte, entre estos dos puntos, pero no en la linea
principal de comando, viene el Consejo Directivo. El Consejo, que nosotros
entendemos es nombrado por el Presidente, estd conectado al Departa-
mento Nacional de Provisiones pero no al Ministerio de Hacienda del cual
es una dependencia el Departamento de Provisiones.

81. Segtn los articulos Nos. 4, 8, 13, 72 y 79 del Decreto N° 251
de 1937, se le da al Consejo Directivo una amplia aun cuando no muy
precisa extensi6n de falicilidades y responsabilidades ejecutivas en el campo
de comprar, pero de acuerdo con nuestra informacién el Consejo no tiene
responsabilidad formal ante la “Autoridad Designada” por la forma como
estos deberes sean llevados a cabo.

Parece, por tanto, que aun cuando el Consejo estd por fuera de la
“organizacién jerarquica” del Departamento, ejerce autoridad sobre mu-
chas de sus operaciones. En la practica esto duplica algunas de las respon-
sabilidades del Ministro y debilita el control del Director Ejecutivo sobre el
ala ejecutiva de la organizacién.

82. Se ha dicho que el ejercicio de la autoridad es imposible sin una
clara linea de autoridad desde arriba hasta abajo y una clara linea de res-
ponsabilidad desde abajo hasta arriba. Pero conforme hemos visto, el De-
partamento esta sujeto a recibir 6rdenes de dos diferentes lineas de comando,
Las posibilidades para la confusién son por lo tanto, por si mismas evidentes
y casi ilimitadas.

83. A fin de ayudar a corregir lo que .es obviamente una situacién

complicada e insatisfactoria, - quisiéramos sugerir la siguiente - divisién de
responsabilidades. La adopcién de. estas :propuestas conducira, creemos a.
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una mas satisfactoria ‘“‘crganizacién jerarquica” y a la eliminacién de con-
fusién desde la linea de autoridad.

(1) La ““Autoridad Designada”.

a) Responsabilidad para el establecimiento de amplias lineas
de politica de compras y para cuidar de que tales normas
son de accién efectiva. En la prictica esto puede incluir la
expedicién ocasional de instrucciones a todos los interesados.

b) Responsabilidad como jefe de una empresa cooperativa para
lograr la cooperacién activa de los Ministerios.

¢) Responsabilidad para seleccionar al Director Ejecutivo y para
asegurar que él tenga suficiente autoridad delegada para
actuar efectivamente dentro del sistema aprobado .

(2) El Director Ejecutivo.

a) Responsabilidad ante la “Autoridad Designada de la ejecu-
cién de la politica de la diaria administracién y eficiencia
del Departamento Nacional de Provisiones.

b) Responsabilidad ante la “Autoridad Designada” del desarro-
llo de un sistema ejecutivo eficaz y del entrenamiento del
personal para manejar el sistema.

c) Responsabilidad ante los Ministerios, individual y colectiva-
mente por la provisiéon de un servicio de suministro de pri-
mera clase.

Creemos que en ultimo caso el éxito del Departamento Nacional de
Provisiones depende de la clase de persona que sea seleccionada pam Di-
rector Ejecutivo y de la extensién en que le sean delegados los “poderes
adecuados para sus tareas y esa es tal vez la mds ttd exposicién en est'e
informe. .

Ya que estamos proponiendo un considerable aumento en las respon-
sabilidades del Director Ejecutivo, recomendamos que se le deberia proveer
de un Rub-Director, quien no solamente lo reemplazaria en su ausencia,
sino queltendria la importante tarea de coordinar el trabajo de las Oficinas

th1

de “Congpras” y “Contratos”.

(3) El Consejo Directivo.

Hemos sido informados de que el Consejo Directivo fue creado en 1937
y sujeto a ciertos cambios en su composicién, etc., y ha quedado en la
misma forra desde entonces. Hemos sido también informados de que el
desmejoramiento en el servicio de suministro a los Ministerios, que es la
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“razén de ser” de esta investigacién, ha tenido un proceso gradual exten-
diéndose a través de muchos afios.

Hay probablemente muchas razones valederas para que los varios Con-
sejos Directivos  del pasado estuvieran incapacitados para detener este des-
mejoramiento e invertir el proceso. Un poderoso factor. contribuyente, puede
haber sido la inestabilidad del Consejo en si mismo. (Su composicién se
nos informé fue cambiada 8 veces en 9 afios). ‘

Pero creemos que la razén principal es la de que tres de las areas
que mas han contribuido a este desmejoramiento, estan fuera de la efectiva
influencia del Consejo. Estas son: a) la determinacién de la politica de
compra, b) la cooperacién de los Ministerios y c) el desarrollo de nuevas
técnicas para igualar la siempre creciente complejidad de las compras del
Gobierno.

En vista de nuestras propuestas en el parrafo 83 (1) y (2), no po-
demos ver ningan futuro 4til para el Consejo Directivo en su actual forma,
pero si creemos que hay necesidad de un Comité de elevado nivel para
aconsejar a la “Autoridad Designada” para estudiar e informar. Por
ejemplo:

(1) ;Qué métodos de compra, deberian ser adoptados por los Minis-
terios que sean autorizados para quedar fuera del proyecto central?

(2) ¢Qué paso (si hay alguno) deberia dar el Gobierno para estimular
a los suministradores locales?

(3) ¢Cual deberia ser la politica de importaciones del Gobierno?

(4) ¢Dénde deberia estar situado el Departamento Nacional de Pro-
visiones, y si deberia el sitio seleccionado proveer bajo el mismo
techo ‘acomodo para las Oficinas Principales, Almacenes y Ga-
raje? ;No es la actual dispersién antieconémica y causante de
pérdidas de tiempo?

(5) El Gobierno es un gran. consumidor de uniformes y vestuario:
¢Cual deberia ser su politica de aprovisionamiento?

Este Comité de elevado nivel podria también actuar como “Comité
Coordinador de Contratos” representando a todos los Ministerios Usufruc-
tuarios. Sugerimos que todos los contratos a largo plazo y todos los contra-
tos que’ impliquen sumas substanciales de dinero, dcberlan ser aprobados
por este Comité.

‘Este Comité también deberia nombrar un representante para estar
presente en las aperturas de todos los pliegos de licitaciones cerrados, y
deberia ser autorizado para examinar a los testigos y documentos;. con mira
a: asegurar que los principios y ofertas competitivas fueron aplicados apro-
piadamente en todos los casos y de acuerdo con el reglamento.
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PUESTA EN MARCHA DEL PROYECTO

84. Se apreciara por supuesto, que un proyecto Central de Compras
esta sujeto a tocar en actividades de otras agencias del Gobierno en muchos
puntos. Por esta razén debemos poner de relieve la necesidad de un cuida-
doso planeamiento y de una estrecha cooperacién en la implantacién -de
esta etapa.

Creemos que el establecimiento del proyecto seria facilitado grande-
mente con el nombramiento de cuatro “Grupos de Trabajo” responsables
directos ante el Ministro designado.

Cada Grupo de Trabajo seria responsable del estudio de aspectos par-
ticulares del proyecto y de hacer recomendaciones detalladas dentro del
sistema aprobado.

Sugerimos que los “Grupos de Trabajo” deberan estar compuestos en
la siguiente forma:

(1) “Grupo de Trabajo del Presupuesto y de Pre-Revision”.
Para considerar qué cambios son necesarios efectuar en los pro-
cedimientos del Presupuesto y Pre-Revisién y hacer las recomen-
daciones del caso.

(2) “Grupo de Trabajo de los Ministerios”.
Para considerar qué efecto parece tener la introduccién del Ca-
talogo de Compras y el Programa de Compras y hacer las reco-
mendaciones del caso.

(3) “Grupo de Trabajo del Departamento de Provisiones”.
Para considerar qué significa la introduccién del Proyecto en tér-
‘minos de organizacién y métodos, incluyendo la redivisién del
trabajo, técnicas de compra, registros y procedimientos de com-
pra, necesidades de personal, etc., y hacer las recomendaciones
del caso.

(4) “Grupo de Trabajo de Evaluaciones”.
Para considerar qué cambios en procedimientos y técnicas de
Evaluacién son necesarios para concordar con los propésitos del
Proyecto, y hacer las recomendaciones del caso.

Los YGrupos de Trabajo” deben ser pequefios en su nimero y repre-
sentar lastactividades interesadas. La Oficina de O. y M. deberia estar dlS-
ponible para dar toda la ayuda posible.

Creemos que la ejecucién de nuestras propuestas deberia conducir a
economias substanciales y a un aceleramiento y mejora del servicio para
los Ministerios.

Con este parrafo concluye nuestro informe sobre las recomendaciones
desarrolladas con base en los estudios del Grupo “A”.
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Grupo de Estudios “B”

85. La ejecucién de los cinco principales desarrollos delineados en
las secciones previas de este informe, es decir: “Compras Centralizadas”,
el “Catalogo de Compras”, el “Programa de Compras”, la “Estandariza-
‘cién” y las “Normas de Organizacién”, no solamente ayudarin a establecer
un sélido Departamento de Compras, sino también facilitaran en gran ma-
nera la adopcién de los més simples, eficientes y rapidos procedimientos de
trdmite y contratos, de los cuales depende en gran parte la fluide corriente
de las operaciones de compras.

86. La revisién de las leyes de compra y la investigacién de los pro-
cedimientos para efectuarlas, etc., forman parte de los estudios del Grupo
“B”, conforme se esbozé en la pagina (II), pero como el Gobierno solo
recientemente (abril de 1958) encontr4 posible proporcionar personal apro-
piado para este trabajo analitico e investigador, serd obvio 'que los resul-
tados de esta investigacion no estarén listos a tiempo para incluirlos en este
informe,.

En general estimamos que los estudios del Grupo “B” tomarin de
nueve a doce meses para estar concluidos, dependiendo del grado de ayuda
otorgada para su instalacién y de las disponibilidades de personal de la
Oficina de O y M.

87. Es una premisa fundamental de este informe, que la aplicacién
de la organizada paciente e inteligente investigacién en busca de proce-
dimientos de contratos, ofrece una casi sin par opoxtunidad para cortar
nuestro despilfarro y para disefiar un servicio' mis econémico, rapido Y
seguro a los Ministerios.

Resulta, por tanto, que creemos que los procedimientos de contratos
y compras, juegan una parte muy importante en este proceso de tramite de
Provisiones para el Gobierno y por esta razén esperamos que se le dara
al personal de O y M. toda la asistencia y el estimulo para continuar el
actual programa de investigaciones, hasta que la reorganizacién del Depar-
tamento Nacional de Provisiones esté terminada.

88. El Programa:
Los estudios del Grupo “B” (o el Programa) estin delineados en la
pégma (II) y se repiten aqui para mayor conveniencia:

1) Revisién de los Decretos y Leyes actuales para compras,

(2) Proyeccién de una nueva Ley incorporando los prmc1plos de las
Compras Centralizadas.

(3) Investigacién del trabajo y del personal de las Secciones de Pro-
veeduria de los Ministerios. ‘

(4) Investigacién de los procedimientos y trimites de contratos del
Departamento Nacional de Provisiones.
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Este programa esta basado en los resultados de nuestra “Investigacién
Preliminar”; de la cual también extractamos las siguientes sugerencias, en
la esperanza de que ellas ayudaran a guiar a los futuros investigadores en
su trabajo.

En referencia a (1) y (2), parece que las normas y reglamentos rcla-
tivos a las funciones de compra del Gobierno estin dispersos entre un ni-
mero de leyes, decretos y resoluciones y parece que no hay ningin docu-
mento en que ellas estén claramente definidas.. Por tanto recomendamos
que este vacio deberia ser llenado por una nueva ley de Compras que
incorpore todo lo esencial de la antigua Ley, y establezca claramente los
objetivos de las compras centrales y la organizacién y funciones, mediante
las cuales han de ser logrados estos propdsitos en el futuro. (Véanse Ane-

g “H” “I”) . :

Con relacién a (3), se ha informado que algunos Ministerios no sola-
mente tienen sus propias Secciones de Provisiones y sus propios Departa-
mentos de Almacenes, sino que cada una de estas instalaciones est4 orga-
nizada en forma diferente de las otras.

Sugerimos que bajo un proyecto sblido de Compras Centrales, no
habria justificacién para retener estas costosas e independientes unidades
en la forma actual. ,

Con referencia a (4), el examen preliminar revela que hay por lo
menos seis procedimientos principales para suministrar provisiones que
dependen de la fuente de suministro, volumen de la orden, tipo de la pro-
visién, etc., al mismo tiempo que los ejemplos de los “diagramas de tra-
bajo” preparados por O y M., indican que el proceso de tramite es tor-
tuoso y frecuentemente muy lento. El examen preliminar sugiere también.
que las complejidades financieras y legales, asi como también la responsa-
bilidad difusa (diversas firmas, etc.) ha sido introducida en'los mas sim-
ples procesos, con el resultado de que el trimite de Provisiones para el:
Gobierno se ha hecho tan lento hasta el punto que ya no exlstc muchd‘
incentivo para comprar centralmente.

Estos son solamente unos pocos de los problcmas que confronta el
Analista de Procedimientos y que deben ser resueltos si la rcorgamzacmn
ha de Jograr completamente sus prop051tos de un mejor. y mas répldo ser-
vicio d4 suministro a un costo mas bajo. -

Col miras a ayudar a los futuros Anahzadorcs para cmprendcr estos
problem¥s sistematicamente, hemos preparado un modelo de, (‘Diagrama
de Procedimientos”, que describe las principales operaciones que se requie-.
ren para una ‘“tipica solicitud de provisiones”. La informacién para el
“Diagrama de. Procedimientos” ha sido recogida por la Oficina de O y M.

Hemos incluido algunas notas en el Diagrama con la esperanza de que
ellas serin provechosas para el entrenamiento del personal de O y M.
en la preparacién y uso de estos ‘“Instrumentos”. Como estos documentos



no son considerados como parte integral de este informe, los hemos pasado
al Jefe de la Oficina de O y M.

89. Cuando todas las innecesarias “Complejidades” hayan sido supri-
midas de los procedimientos actuales y cuando el Analista de Procedimientos
haya desarrollado una forma maés simple y rapida y menos costosa de eje--
cutar las operaciones restantes, debe volver su atencién a la compilacién de
un “Manual de Compras”, con miras a asegurar que las nuevas mejoras
y las instrucciones estandar estén registradas en forma durable, para una
facil referencia. :

Entre los muchos usos del “Manual de Compras” incluimos los si-
guientes:

(1) Promueve uniformidad de comprensién y ejecucién.
(2) Facilita e] entrenamiento del personal de compras.
{3) Ayuda a la clasificacién de puestos.

(4) Facilita el examen y revisién de los procedimientos.
(5) Conserva las experiencias de la organizacién.

(6) Establece una base para el control.

Grupo de Estudios “C”

90. Mucho de lo que hemos escrito anteriormente acerca de la nece-
sidad de poner al dia los procedimientos y tramites de contratos, se aplica
con igual fuerza a los procedimientos de provisiones.

Pero ahi termina la semejanza, porque a diferencia del caso de los
estudios del Grupo “B” en que se puede informar un progreso constante,
no ha comenzado adn el trabajo sobre los estudios de provisiones incluidos
en el Grupo “C”, debido a las dificultades‘de personal.

Aun cuando comprendemos plenamente estas dificultades, nuevamente
insistimos sobre la necesidad de empezar prontamente, a fin de asegurar
los grandes beneficios que se derivan de un esfuerzo combinado.

91. E!l Programa: Conforme se ha dicho anteriormente los estudios
del Grupo “C” estan relacionados con el almacenamiento. Estos estudios
estan esbozados en la péagina '(II), pero se repiten a continuacién para
mayor conveniencia:

(1) Inventario de las Provisiones guardadas en los Almacenes y Ofi-
cinas del Gobierno.
(2) Valor de los elementos principales con relacién a:

a) El Fondo Rotatorio.
b) Las cantidades de consumo anual (existencias principales).
c) Tiempo de produccién y entrega.
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(3) Organizacién y equipo de almacenes, mantenimiento, etc.

(4) Control de existencias, etc.

(5) Almacenaje, distribucién y célculo de gasolina, etc., para carros
oficiales.

Este programa como el programa del Grupo “B”, esta -basado en los
resultados de nuestra “Investigacién Preliminar” y como en el caso anterior,
nos proponemos extractar algunas observaciones en la esperanza de que
ellas ayudardn a guiar al personal del Grupo “C”, cuando sea nombrado.

Al considerar (1) el personal que haga el inventario deberia tener en
consideracién que, segiin nuestra informacién no se ha hecho ningin inven-
tario desde 1954. Serid por lo tanto necesario cuidar de: a) que las hojas
de inventario sean hechas en orden de “Grupos Genéricos”, b) que un
registro de la “Condicién” de las existencias serd tan importante como la
“cantidad”, c¢) que las existencias anticuadas o dafiadas deberian ser regis-
tradas en una lista separada, d) que la localizacién esté claramente mar-
cada enfrente de cada uno de los articulos, e¢) que se informe cualquier
falla para proteger las mercancias contra el deterioro y f) que los resultados
cuantitativos del inventario sean trasladados a tarjetas de existencias apro-
piadas. Cada anotacién deberi incluir la fecha y las iniciales del inven-
tariador.

Deberia prepararse un informe sobre discrepancia para el Director Eje-
cutivo acerca de todos los articulos que muestrn una marcada diferencia
entre la existencia actual y la inscrita en los registros.

Ademas nuestra investigacién preliminar revela que muchos de los
articulos estaban cubiertos de polvo y en malas condiciones, debido, cree-
mos al polvo del piso de concreto. Sugerimos que se podria hacer ensayos
con el propdsito de descubrir la mejor forma de conservar un piso de
concreto limpio, sin levantar polvo perjudicial. ‘

Con relacién a (2), se ha de tener en cuenta por supuesto, que el
Departamento Nacional de Provisiones es tanto una “Organizacién de
Suministro”, como una ‘“‘Organizacién de Compras”.

Como “Organizacién de Suministros”, la tarea primordial del Depar-
tamento es convertir las solicitudes Ministeriales en pedidos y contratos para
la industria. La financiacién de tales pedidos y contratos en el futuro podria
ser muy simplificada con el uso adecuado del Programa de Compras (Ver
parrafo 39 a).

Como “Organizacién de Provisiones”, la tarea esencial del Departa-
mento es conservar en volumen existencias que la directiva considere como
econémico o aconsejable comprar con anticipacién a los pedidos inmediatos,
a fin de mantener una corriente continua de articulos para los Ministerios,
puesto que éstos son articulos con fechas de entrega largas o inciertas, que
han sido comprados con anticipacién para asegurar su disponibilidad en el
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tiempo preciso. Tendrin que ser normalmente financiados por fuera del
“Fondo Rotatorio”.

Por tanto se vera que seria de gran valor un estudio para ver cémo
funciona el “Fondo Rotatorio” y para ayudar a este estudio, sugerimos que
la primera tarea sea establecer alglin criterio para con base en €l considerar
las solicitudes al ‘“Fondo Rotatorio” estrictamente por sus méritos.

No creemos que la capacidad del “Fondo Rotatorio” necesite normal-
mente exceder del 209% (digamos 5 millones de pesos colombianos) del
valor de las compras esperadas en cualquier afio y sugerimos que todas
las propuestas para financiar existencias con el “Fondo” deberian ser pro-
badas a través de un conjunto de preguntas, sobre las siguientes lineas:

a) ¢Cudl es el consumo anual calculado?

b) ¢Cuadl es el tiempo calculado para el periodo de entrega?

c) ¢Es este un articulo estandard, en demanda regular?

d) ¢Proporcionari esta compra un mejor servicio de entrega a los
Ministerios?

e) ¢Hay probabilidad de una demanda constante de este articulo?

f) ¢Las compras anticipadas por mayor, ofrecen al Gobierno algu-
nas ventajas econdémicas especiales?

g) ¢Qué medidas se tomarin para asegurar que el ‘“Fondo” sea
reembolsado dentro de un periodo digamos de un afio?

Con sujecién al logro del objetivo principal del “Fondo”, (el que puede
ser brevemente descrito como el mantenimiento de un servicio de primera
clase a los Ministerios al proveer fondos para articulos esenciales que sean
dificiles de conseguir en cantidades de acuerdo con la demanda, o que ten-
gan largo plazo de entrega) otro propoésito deberia ser la liquidez, porque
un “Fondo” que no sea realmente rotatorio es una fuente segura de pérdida.

Finalmente, sugerimos que el éxito de la administracién del “Fondo”
requiere no solamente de la sagacidad, sino también de la informacién
fidedigna y al dia sobre las demandas de articulos y las cantidades de
consumo, etc.

En referencia a (3) y (4), recomendamos que las provisiones debe-
rian estar ordenadas y arregladas en “grupos genéricos de provisiones” y
que cada grupo o serie de grupos deberia estar a cargo de un almacenista
bien adiestrado, quien seria responsable de la recepcién, almacenaje, pre-
servacién y entrega de todos los articulos a su cargo.

Ademés recomendamos que las provisiones dafiadas y anticuadas y las
provisiones que esperan reparacién, deberian ser ordenadas en un grupo
separado y que todas las provisiones que no son estrictamente de la res-
ponsabilidad del Departamento de Provisiones sean devueltas a sus pro-
pietarios.

Sugerimos la completa revisién del sistema de control de existencias,
por el cual entendemos el control de oficina sobre el movimiento de las
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provisiones en el Almacén, fuera de él y en el depésito, el control del nivel
de las existencias en el depésito-y de los registros en los que estd basado
tal control.

Ademas sugerimos que se deberia hacer un esfuerzo especial para re-
ducir la cantidad del papeleo relacionado con la tramitacién de pedidos.
El objetivo seria obtener que la estructura de organizacién se dirija hacia
el trAmite de las solicitudes a través de un sistema de control cuidadosa-
mente planeado, basado en el minimo de papeleo.

En relacién a (5), no tenemos nada que afiadir a lo que hemos dicho
en el parrafo 75, excepto que hemos incluido propuestas sobre el uso y
control de gasolina, etc., en nuestro Informe sobre Célculo de Gastos, (Mi-
nisterio de Educacién del 26 de octubre de 1956).

Estos son algunos de los problemas que esperan nombramiento de
personal para llevar a cabo los estudios del Grupo “C”. Otros problemas
se revelaran por si mismos, indudablemente durante la investigacién, tales
como, por ejemplo, almacenaje y manejo de equipo, distribucién de pro-
visiones, etc., etc.

92. Cuando la organizacién, procedimientos y registros de los alma-
cenes hayan sido enteramente examinados y puestos al dia, sugerimos que
el trabajo deberia ser perfeccionado con la compilacién de una serie de
Instrucciones Estandar para su inclusién en el Manual de Provisiones.

Hoja de Balance

93. Nuestros “términos de referencia”, nos exigen considerar y reco-
mendar los cambios en €l Departamento Nacional de Provisiones que me-
joren la eficiencia y realicen economias en las compras del Gobierno.

Creemos que la ejecucién de las anteriores propuestas deberian de
hecho lograr estos objetivos, pero en éste como en todos los proyectos de
reorganizacién, hay siempre una hoja de balance con ganancias y pér-
didas del pasivo y activo.

Para terminar este parrafo trataremos de indicar algunos de los prin-
cipales renglones de los dos lados de la cuenta.

Pasivog:

{1} Costo para introducir y mantener el Catilogo de Provisiones.

(2% Costo para introducir el Programa de Compras.

(3) Costo para introducir una adecuada Seccibn de Registro de
Compras.

(4) Costo para emplear a un Sub-Director Ejecutivo.

(5) Costo para satisfacer posibles escalas e'evadas de salarios debido
a la reclasificacién de puestos, de acuerdo con el trabajo actual-
mente realizado.
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~(6) Costo para establecer una Oficina Principal de Politica de Com-
pras en el Ministerio de Hacienda. . :

Activos:

(1) Economias procedentes de las “Compras- Centralizadas” que con-
ducen al ciérre de las oficinas y almacenes innecesarios de Provi-
siones.

(2) Economias procedentes de la aplicacién de la estandarizacién a
articulos de uso comun.

(3) Economias procedentes de la introduccién de formularios disefia-
dos y del control del papel.

(4) Economias procedentes del uso del Programa de Compras y de
la aplicacién del sistema de compras por mayor,

(5) Economias procedentes de la aplicacién de un sistema de esca-
las, para mobiliario y equipo de oficina.

(6) Economias procedentes de mejor financiacién para compras por
mayor y de articulos de uso corriente.

Los activos més importantes, sin embargo, no son necesariamente aque-
llos que pueden ser expresados en términos de dinero o reduccién de costo.
Por ejemplo, algunas propuestas pueden ser juzgadas solamente por sus
consecuencias sobre la eficiencia operacional de los Ministerios Usufructua-
rios, por un més rapido y seguro servicio de suministro.

Creemos sobre el balance, que el Departamento reorganizado no sola-
mente pagara por si mismo, sino que puede y debe economizar para Co-
lombia algunos millones de pesos por afio.

Posdata
94. Delegacion de Autoridad:

La “Delegacién™ ha sido ya discutida en este informe y no creeriamos
justificado volver nuevamente sobre esto, si no existiera el hecho de que
todos los problemas administrativos de que nos hemos ocupado en Colom-
bia, han tenido una cosa en comin, es decir, el uso restringido de la
delegacién.

Distinguimos por supuesto, entre la autoridad para gobernar que no
puede ser delagada y la autoridad de accién que debe ser delegada si los
Ministros y los altos funcionarios han de ser exonerados de la creciente y
embarazosa carga del rutinario trabajo detallado.

La experiencia sugiere que sin un sélido sistema de delegacién, nin-
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guna organizacién grande ha podido funcionar efectivamente y con la
posibilidad de un nuevo Servicio Civil Nacional a la vista, el asunto de la
“autoridad delegada” puede no carecer de interés.

Por estas razones quisiéramos hacer resaltar nuestros actuales “tér-
minos de referencia” para sugerir que todos los Ministerios sean invitados -
a someter sus propuestas para la “delegacion” y que a la solucién acor-
dada se le dé el firme respaldo de autoridad estatutaria.
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6.

RESUMEN DE RECOMENDACIONES

ORGANIZACION

Que hay necesidad de una declaracion que fije clara-
mente los propésitos del Departamento Nacional de
Provisiones, a fin de aclarar la confusa situacién actual.
Que las compras del Gobierno deberian estar basadas
en la cooperacién de los Ministerios y que se deberian
expedir instrucciones que indiquen las distintas formas
en que los Ministerios pueden cooperar para hacer més
efectivo el sistema de las compras del Gobierno.

Que se deben introducir mejoras de organizacién para
proveer un mejor sistema para compras, conforme se
deline6 en los parrafos 56 a 84.

Que para el establecimiento de la politica, organiza-

cién y métodos de comprar en todos los servicios del

Gobierno, debe ejercerse la responsabilidad al nivel
Ministerial. (De preferencia por el Ministerio de Ha-
cienda).

Que al Ministerio que controla, se le debe proveer de
una “Oficina Principal de politica de Compras”, que
funcionaria en contacto con el Ministro y seria respon-
sable de ayudarlo y aconsejarlo sobre asuntos de nor-
mas y administracién para comprar.

Que se deberia adoptar un modelo estandar de orga-
nizacién que esté basado en “Grupos Genéricos de
Provisiones”.

Que la sub-divisién del trabajo delineado en los pa-
rrafos 70 a 77 inclusive, es la minima considerada
como necesaria para el eficiente funcionamiento del
Departamento Nacional de Provisiones.

Que la investigacién de la organizacién del Almacén
y del Garaje Oficial debe ser llevada a cabo lo antes
posible por la Oficina de O y M.
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9.

10.

11.
12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Que la ‘“‘organizacién jerarquica” del Departamento
Nacional de Provisiones podria mejorar en gran ma-
nera mediante la adopcién de la divisién de respon-
sabilidades delineada en el parrafo 83, (a), (b), (c).
Que se deberia delegar la suficiente autoridad en el
Director Ejecutivo, para facilitar su actuacién efec-
tiva dentro del sistema de politica aprobada.

Que parece no existir una funcién efectiva para cl
“Consejo Directivo” en su forma actual.

Que hay necesidad de nombrar un Comité de nivel
elevado para aconsejar a la Autoridad Designada (Mi-
nisterio de Hacienda) sobre asuntos de alta politica en
el campo de. compras y para actuar como un “Comité
Coordinador de Contratos”.

Que la direccién superior del Departamento Nacmnal
de Provisiones deberia estar situada dondé pueda ejer-
citarse. Esto puede ser, por ejemplo en algin Minis-
terio especialmente designado o en"alguna Oficina
Central cerca a la autoridad mas elevada de la. Ad-
ministracién.

Que los Ministerios deberian ser invitados a presentar
propuestas para la mas amplia “delegacién de autori-
dad”, a fin de relevarlos asimismos y a sus funcionarios
superiores de la creciente carga del detallado trabajo
de rutina.

PROCEDIMIENTOS

Que la organizacién de Compras del Gobierno sea sim-
plificada con miras a proteger los intereses nacionales
Que los Ministerios Usufructuarios, la Contraloria, la
Direccién del Presupuesto y el Departamento Nacional
de Provisiones sean invitados a someter propuestas para

suministro.

ue los procedimientos para compra deben ser man-
tcmdos bajo constante revisién, si se quiere que no se
desmejore el servicio a los Ministerios.
Que los procedimientos del almacén y del garaje oficial
deben ser investigados por la Oficina de O y M. lo
antes posible.
Que la investigacién y simplificacién de Proccdlmlcntos
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. la simplificacién de cualquier reglamento que se opon- -
\ ga al acéleramiento y mejoramiento del servicio de

15 (2)

75



20.
21.

22,

23.
2.
25.
2.
27.
28.

29.

30.

31.

ofrecen oportunidades sin paralelo para realizar eco-
nomias en tiempo y dinero.

Que a la oficina de O y M. se le preste toda la asis-
tencia y el estimulo para completar el programa de
estudios sobre procedimientos.

Que se deberia hacer un esfuerzo especial para redu-
cir la cantidad de papeleo relacionado con el tramite
de pedidos.

Que se le deberia dar consideracién a nuestra propuesta
para el control de gasolina, conforme se recomendé en
nuestro Informe sobre Céalculo de Gastos, del 26 de
octubre de 1956 (Ministerio de Educacién).

TARJETAS DE REGISTRO

Que la eficiencia de las Compras Centralizadas depen-
derd principalmente del adecuado mantenimiento de
los Registros Centrales de Compras

Que tales registros sean colocados en el Departamento
Nacional de Provisiones y queden bajo su responsa-
bilidad.

Que se prepare una nueva tarjeta de Compras para
cada articulo registrado en el nuevo Catéalogo de Com-
pras del Gobiemo L L L L L

Que existe una urgente necesidad de mejorar el método
de mantener informacién documentada

Que los registros iniciales sean conservados tan simples
y bésicos como sea posible (solamente estin contem-
pladas operaciones manuales para el periodo preli-
minar).

Que la Oficina Central de Registro esté a cargo de nn
funcionario Jefe de Registros con responsabilidades
conforme se esbozé en el pérrafo 73.

Que la compilacién del “Manual de Compras” debe efec-
tuarse de acuerdo con el parrafo 89.

Que el sistema de “Control de Existencias” y el de
“Tarjetas de Existencias” sobre los cuales esti basado
el sistema, sean completamente revisados.

Que se prepare una serie de Instrucciones Estandar
para los Almacenes, a fin de incluirlas en el “Manual de
Compras”,
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32.
33.
34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

43.

TECNICAS: DE COMPRA

Que deben ingresar nugvamente todos los- Ministerios al
Proyecto de Compras Centralizadas para todos los articu-
los estandars o de uso comfin

Que a no ser que las técnicas para comprar sean man-
tenidas bajo una-constafite revisién pronto se quedaran
rezagadas frente a las necesidades de la actualidad.
Que las compras ‘Centralizadas deberian ser consideradas
como un sistema proyectado . para asegurar la coordi-
nacién de las actividades de compra del Gobierno.
Que el sistema de las Compras Centralizadas implica
algo mas que comprar en volumen, es igualmente til
para planear la distribucién de las Compras del Go-
bierno a la industria.

Que se prepare y se ponga en uso inmediato un
Catalogo de Compras.

Que se prepare una “Lista de Precios” como un corola-
rio del Catélogo y para reducir las demoras en el tramite
Que se adopte el “Programa de Compras™ para econo-
mizar dinero y para acelerar el servicio a los Ministerios.
Esto facilita la planeacién anticipada de las opera-

ciones y la compra por mayor de los articulos de uso .

comun.
Que la responsabilidad para la preparacién y distri-
bucién de los futuros “Programas” recaiga sobre el De-
partamento Nacional de Provisiones, (Seccién Central
de Registros) y que su expedicién anual sea controlada
con base en un itinerario estricto.

Que la adopcién de una medida acordada y razonable
de Estandarizacién de los articulos comprados, podria
economizar al Gobierno dinero, materiales, tiempo y
trabajo. :
Que hay necesidad de la inmediata creacién de una
Seccién de “Disefio de Formularios y Control de Papel”,
para asegurar el uso mas econémice de papel, donde
esto pueda ]ustlflcarsc sin detrimento para la eficiencia
de las operaciones.

Que se deberia preparar una “Escala de Moabiliario®.
Esta escala mostraria el tipo de muebles y equipo que
se permitiria usar para cada grado o clase de empleado
u oficina del Gobierno.

Que se deberia establecer inmediatamente un Comité
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44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.°

de Estandarizacién a fin de considerar y aprobar un
programa de Estandarizacién.

Que las economias substanciales que se obtengan de las
Compras Centralizadas y de la adopcién del Catalogo
y del Programa de Compras serdn muy reducidas si no
van acompafiadas de una medida razonable de Estan-
darizacién. .

Que la obtencién de las Provisiones del Gobierno se ha
hecho tan lenta que no hay ya ningtn incentivo para
apoyar un proyecto central.

FONDOS «

Que el uso adecuado del “Programa de Compras” po-
dria reducir la presién sobre y la necesidad de un “Fondo
Rotatorio” mayor.

Que la introduccién del Programa de Compras en nin-
guna forma debilita el Control Ministerial, de Auditoria
o de la Direccién del Presupuesto sobre los gastos.
Que el Programa de Compras sea usado para trasladar
una suma igual al costo estimado y revisado del Pro-
grama, del Presupuesto al Departamento Nac10nal de
Provisiones.

Que haya un criterio para considerar pet1c1ones contra

54

35

88

39 (5)
40

42 (1 Enero
de 1959)

el “Fondo Rotatorio”, estrictamente sobre sus méritos -

conforme fue delineado en el pérrafo 91.

Que la capacidad del “Fondo ‘Rotatorio” -deberia ser
limitada al 20% del desembolso cspcrado para compras
en cualquier afio fiscal.

Que el uso eficiente del “Fondo” requ1eré informacién
al dia sobre “Consumo”, “Entregas” 'y “Niveles de
existencias”, etc. A

LEYES Y DECRETOS

Que hay necesidad de una completa revisién, clarifi-
cacién y codificacién: de la legislaciébn que rige las
compras del Gobierno.

Que las propuestas para reestablecer las Compras Cen-
trales sobre un sélido fundamento, tienen que estar apo-
yadas por legislacién apropiada y por una firme decisién
del Gobierno de hacer cumplir la Ley.

91

91

91



54.

35.
56.
57.

58.

59.
60.

61.
62.
63.

64 \

65.

Que se prepare un proyecto de decreto restableciendo
las Compras Centralizadas, de acuerdo con los pa-
rrafos 13 a 19.

Que se deberia preparar y someter para su aprobacién,
un proyecto de decreto que establezca el Catdlogo y
explique sus propositos y modo de usarlo. El decreto
también indicara la fecha en que el proyecto entrard
a operar.

Que se prepare y someta para su aprobacién, un pro-
yecto de decreto que establezca el Programa de Com-
pras y explique su propésito y modo de operacién.
Que se deberia contratar a un Abogado competente
para estudiar, enmendar y donde sea necesario dictar
reglas y reglamentos para manejar los métodos de soli-
citudes, aprovisionamiento, etc., etc.

Que se prepare un proyecto de Ley de Compras, de
acuerdo con el parrafo 88 (a) y (b).

ALMACENES

Que se deberia iniciar sin tardanza el inventario, y
organizarlo con base en el plan proyectado en el pé-
rrafo 91.

Que la Divisién de Almacenes esté a cargo de un Oficial
Jefe de Almacenes con las responsabilidades que han
sido delineadas en el parrafo 91.

Que la organizacién y procedimientos de los Almace-
nes y del Garaje Oficial deben ser investigados y que
se debe dar personal disponible a la oficina de O y M.
para este objeto, tan pronto como sea posible.

Que bajo el sistema de “Compras Centralizadas” la
conservacién por parte de los Ministerios de sus pro-
pios € independientes Departamentos de Provisiones seria
un gasto innecesario ¢ injustificado.

Que se podran usar mejores métodos para evitar el
polvo que dafia las existencias.

Que las existencias sean ordenadas por ‘‘grupos ge-
néricos de provisiones”.

Que las existencias en desuso podrian ser vendidas y
que los articulos dafados que esperan reparacién de-
berian ser colocados en un grupo separado. Todas las
reparaciones deberian ser activa y sistematicamente
adelantadas con base en un programa de reparacién
aprobado
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66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

PERSONAL

Que la “Clasificacién” de todos los puestos del Depar-
tamento Nacional de Provisiones, debe ser llevada a cabo
sin tardanza y de acuerdo con la subdivisién del trabajo
delineado en los parrafos 70 a 77.

Que el personal para compras deberia ser seleccionado
con base en sus aptitudes y deberia darsele la adccuada
clase de entrenamiento especializado.

Que el Jefe de la “Oficina de la Poljtica de Compras 1
deberia ser con preferencia un abogado con experiencia '

en dictar reglas y reglamentos gubernamentales y si es
posible, deberia tener amplia experiencia en la prac-
tica de :compras en el Servicio del Gobierno.

Que se deberia nombrar un Sub-Director Ejecutivo, .

quien harja las veces del Director Ejecutivo durante
su ausencia y tendria responsabilidad especial para
coordinar el trabajo de las Secciones de “Compras” y
“Contratos”.

Que se dcbcrla dclcgar autoridad suficiente al Director
Ejecutivo para facilitar su actuacién efectiva dentro de
la estructura del sistema.

Que el Director Ejecutivo sea rcsponsablc por el desa-
rrollo de un. sistema eficiente y por .el entrenamiento

~ del pcrsonal para compras, a fin dc que opcrc cl sis-
‘tema.

N PP

INSTALACION

Que deberan ser nombrados cuatro “Grupos de Tra-
bajo” para estudiar los aspectos particulares del pro-

yecto y haccr recomendaciones dctalladas dcstmadas a
facilitar su instalacién.
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INFORMES PARA IMPLANTAR REFORMAS
ADMINISTRATIVAS EN EL URUGUAY

Algunas sugerencias preliminares tendientes a ayudar a implantar re-

formas administrativas en los Gobiernos Nacionales:

I

I. Etapas en la implantacién de Reformas Administrativas.

II. Cooperacién entre naciones en la Reforma Administrativa,

Etapas en la implantacién de Reformas Administrativa.s.

La expernencna. indica que la 1mplantac1on de una Reforma Adminis-

trativa se verd considerablemernte facilitada si se la encara en base a un
plan de cinco puntos. Por ejemplo,

L.

Decision del Gobierno:

Ev1dentemente cste es el primer punto y concierne excluswamcntc
al Gobierno interesado, Tal decisién podra ir acompanada de un
enunciado con los objetivos de las reformas, asi como de directivas
indicando las 4reas administrativas que habran de modernizarse y
mejorarse, el orden de prioridad en que deber4 desarrollarse el trabajo
y la fecha en que debera completarse.

Estas son las decisiones basicas que rigen todas las otras.

Proyecto de Ley: ’
En los casos en que una decisibn sobre Reforma Administrativa
requiera el apoyo Legislativo o la fuerza de la Ley, un proyecto de

Ley debera prepararse dando poderes al Ejecutivo para llevar a cabo
el plan de Reforma Administrativa.
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Dicha Ley serd normalmente redactada en términos generaies
solamente, a fin de permitir una maxima flexibilidad. Todos los deta-
lles deberan ser contemplados por medio de Decretos Administrativos,
a no ser que las practicas nacionales lo impidieran.

El Proyecto de Ley deberd definir los poderes especiales que se
otorguen al Ejecutivo para llevar a cabo las reformas, y disponer la
creacién de una reparticién adecuada para aconsejar y ayudar a
poner en practica el plan total.

3. Proyectos Précticos de Refbrma:

Una vez aprobada la Ley por la Legislatura, deberd traducirse
en términos de proyectos practicos de reforma. Es ésta una operacién
técnica y el documento consiguiente, una vez aprobado, -constituira
el marco técnico-juridico dentro del cual habrin de efectuarse las
reformas.

Este es un documento clave y deberad redactarse de manera apro-
piada para constatar el progreso respecto a lo proyectado.

4. Decretos Administrativos:

Estos constituyen la autorizacién oficial para implementar los
cambios. Los cambios aprobados podran basarse en acciones ejecuti-
vas, ser el resultado de estudios Administrativos, de investigacién
O y M, estudios especiales, etc. Los Decretos Administrativos deberan
operar dentro del marco juridico (punto 3 que antecede).

5. Implementacién de las Reférmas:

Las instauracién de las reformas autorizadas por los Decretos
Administrativos constituye el punto crucial en la aplicacién del nuevo
plan. Es de suma importancia asegurarse que las reformas resistan la
prueba de su puesta en practica.

Es igualmente importante prever los problemas de personal que
pudieran surgir y solucionarlos abiertamente, con justicia y rapidez.

II. Cooperacién entre naciones en la Reforma Administrativa.

La idea de una cooperacién entre naciones en el campo de Reforma
Administrativa, se basa en tres suposiciones:

1. Que los paises de Sud América se encuentran decididamente en
marcha, por ejemplo, Colombia, Ecuador, Perii, Chile, Bolivia,

Paraguay y Uruguay, etc.
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. Que los sistemas legales y las instituciones administrativas de
estos paises; como su lenguaje, cultura y antecedentes, tiene mu-
cho en comtn, y

3. Que una mejor administracién publica es un factor y una
necesidad comunes en sus planes de desarrollo.

Esta idea {y a esta altura es s6lo una idea) contempla la cooperacion
entre naciones en un proyecto audaz e imaginativo de reforma administra-
tiva usando, por ejemplo, el nuevo y amplio proyecto colombiano como
“Proyecto Piloto”. (Esta tdltima sugerencia requeriria, por supuesto, el con-
sentimiento del Presidente de la Repiblica de Colombia).

El actual desarrollo administrativo en muchos paises de Sud América
induce a pensar que un plan cooperativo tal como ha sido brevemente des-
crito arriba es no sblo oportuno sino que podria contribuir considerable-
mente a estimular v avanzar el Movimiento de Reforma Administrativa en
los paises participantes.

Se destaca, asimismo, que un proyecto cabal de cooperacién entre
naciones en materia de Reforma Administrativa podria facilitar también el
logro de varias formas de integracién econémica que son actualmente
objeto de viva discusién por parte de estadistas y economistas de América
del Sur, especialmente tales proyectos integrales como “mercado comdn” y
“unién de pagos”, etc., etc.

La aplicacién prictica de un proyecto entre-naciones de esta indole,
sin embargo, podria presentar inicialmente algunos problemas, atin cuando
la idea en si fuera generalmente aceptada. Estos son, por ejemplo, algunos
de los puntos que no se han discutido atin con los interesados:

1. Si Colombia estaria dispuesta a aceptar el rol de “pais anfitrién”
y si el Presidente de dicho pais estaria dispuesto a permitir que
se utilizara el proyecto colombiano como “Proyecto Piloto”, en la
forma arriba sugerida.

2. Si los paises de América del Sur estarian dispuestos a cooperar

\ en este provecto y si los gobiernos interesados estarian dispuestos

a designar observadores calificados para estudios “in situ en
Colombia.

Estos estudios comprenderian todas las "etapas descritas en la
pagina 1, especialmente las etapas 3, 4 y 5.

3. Si las Naciones Unidas (y posiblemente “Punto IV”) estarian
dispuestas a auspiciar el plan, incluyendo la provisibn de becas
especiales para los candidatos que llenen las condiciones necesarias.
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OFICINA ADMINISTRATIVA DEL SERVICIO CIVIL

La lista adjunta de ‘“‘descripcién de Cargos” (o Descripcién de Respon-
sabilidades) propuestos, cubre los siguientes cargos directivos:

Director Ejecutivo.

Jefe Seccién Ex&menes.

Jefe Seccién Reclutamiento.

Jefe Seccién Adiestramiento.

Jefe Registro Central de Funcionarios.

Jefe Seccién Clasificacién.

Jefe Seccién Juridica, de Reglamento y de Apelaciones.
Jefe Seccién Traslados, Ascensos y Jubilaciones.

Jefe Seccién de Servicios Administrativos.

ORGANIZACION

La Oficina del Servicio Civil estard a cargo de un Director Ejecutivo
nombrado por el Poder Ejecutivo por un término renovable de . .. ... afios.
El Director Ejecutivo contard con la ayuda de los funcionarios que designa
este Decreto.

La Oficina del Servicio Civil consistira en una Oficina Central y
ocho dependencias. El orden de prioridad para habilitar dichas dependen-
cias sera determinado por el orden de prioridad que se de al trabajo. Algunas
dependencias podran combinarse o subdividirse de acuerdo con la natu-
raleza y el volumen del trabajo.

Las funciones del Director Ejecutivo y de los Jefes de las Dependen-
cias, seran las siguientes:

Director Ejecutivo:

El Director Ejecutivo serA nombrado por el Poder Ejecutivo y serd
responsable ante €l y ante la Comision del Servicio Civil de lo siguiente:

a) La eficaz ejecucién de la Politica de Gobierno en materia de Ser-
vicio Civil;

b) la direccién general y la administracién diaria de la Oficina del Ser-
vicio Civil, incluyendo la eficiencia del trabajo;

¢l el desarrollo de un sistema eficaz de administracién de Personal de!
Servicio Civil, y de adiestramiento del personal de la Oficina en
cumplimiento de este plan;

d) seleccién de personal para integrar la Oficina del Servicio Civil;
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h)

hacer cumplir las disposiciones de este Decreto y sus reglamentaciones;
asistencia a las reuniones de la Comisién;

preparacién y -presentacién de informes sobre el trabajo de la Oficina
del Servicio Civil, a los intervalos, en la medida y con la frecuencia
que los requieran el Ejecutivo y la Comisién;

desempefio de todas las otras funciones que le confiere este Decreto
y sus reglamentaciones, incluyendo el poder para investigar hechos,
tomar juramento, citar testigos, pedir testimonio relacionado con el
personal del Servicio Civil y la aplicacién de este Decreto.

Jefe de la Seccién “Exdmenes”.

La Seccién “Ex4dmenes” estard bajo la direccién de un Jefe, que serd

nombrado por el Director Ejecutivo, y serd responsable ante él por:

a)

determinar las clasificaciones necesarias de los candidatos para poderse

presentar a las distintas pruebas, y asegurarse que todos los candidatos

registrados tengan dichas calificaciones;

recopilar y mantener al dia registros de candidatos elegibles;

preparar los examenes de admisién inicial y subsiguientes;

programar pruebas orales y escritas para el futuro; estas pruebas ten-

drin como objeto determinar las calificaciones, idoneidad y habilidad

requeridas para el personal del nuevo Servicio Civil. Tales pruebas

podrin tener asimismo la finalidad de avaluar el adiestramiento, la

preparacién académica y la habilidad de los cndidatos;

aconsejar a las Mesas Examinadoras sobre nombramientos y asegurarse

que los procecimientos de tales Mesas sean eficaces, simples y cons-

tantemente revisados;

preparar examenes para ascensos y organizar y mantener al dia regis-

tros de ascensos;

llevar una lista de candidatos que hayan rendido con éxito los distintos

examenes. Tales candidatos serdn registrados en orden de méritos;

gecopilar y mantener al dia una lista de Edificios Pablicos y equipo
isponible para llevar a cabo los exdmenes;

- afegurar que todos los exdmenes sean debidamente dados a publicidad

indicando tipo de prueba, fecha, lugar y hora, etc. Tal publicidad sera
de dos tipos: publicidad por adelantado dirigida a Universidades y
Liceos al principio de cada afio universitario o liceal, y publicidad
corriente que debera iniciarse por lo menos dos semanas antes de la
fecha fijada para el examen; _

revisar constantemente la relacién entre las necesidades del Servicio
Civil en materia de educacién y el dsarrollo dl pais en dicha materia;
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k)

mantener relaciones estrechas de trabajo con otras dependencias de la
Oficina del Servicio Civil, los Ministerios empleadores y las Oficinas
Administrativas, la Escuela Oficial do Administracién Publica, las
Universidades y Escuelas, y las Mesas Examinadoras, etc.

Jefe de la Seccién “Reclutamiento™.

La Seccién Reclutamiento estara administrada por un Jefe que serd

designado por el Director Ejecutivo y sera responsable ante él por:

preparar y mantener al dia listas de posibles candidatos para cargos
en el Servicio Civil;

preparar y mantener al dia listas de vacantes, seglin se requiera para
llenar las necesidades de los Ministerios empleadores y las Oficinas
Administrativas;

llenar vacantes autorizadas con las listas de posibles candidatos, previa
comparacién de las necesidades del cargo, segiin estén descritas en la
tarjeta oficial de “Especificaciones de Cargos” con las condiciones,
aptitudes y caracteristicas del candidato elegido para llenarla;
constatar que los Ministerios Empleadores y las Oficinas Administra-
tivas notifiquen todas las vacantes por medio de la “Tarjeta de Especi-
ficaciones de Cargo” oficial, segiin se describe en el Reglamento;
mantener en constante revisién la lista de posibles candidatos, para ase-
gurarse que no contenga los nombres de personas que:

1) no llenen los ~cyuisitos necesarios,

2) no estén ~. condiciones fisicas de desempefiar eficazmente las
tareas . Funcionario Publico;

3) sean adictos al uso habitual excesivo de narcéticos y/o alcohol;

"4) hayan sido procesados por delito criminal;
5)

hayan sido despedidos de los Servicios del Estado por negligencia
en sus funciones;

6) hayan dado falso testimonio de naturaleza material;

7) hayan cometido fraude o engafio;

preparar y mantener registros de re-empleo, para empleados separados
de sus cargos por otras razones que las enunciadas en el apartado
€) que antecede;

constatar que todos los candidatos nombrados para cargos en el Servi-
cio Civil, de Listas Certificadas de Empleos o Ascensos, hagan un pe-
riodo de prueba, segin prescribe el Reglamento;

mantener al dia listas de vacantes de caracter especial en el Gobierno,
que no sean viables de llenar de acuerdo con los procedimientos ex-
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puestos en este Decreto;

Proyectar procedimientos especiales segin se requiera;

proyectar procedimientos para llenar nombramientos provisionales o
de emergencia. Los nombramientos provisionales o de emergencia esta-
ran sujetos a revisién cada tres meses, o a los intervalos que determinen
las autoridades superiores; ,
desarrollar campos de “reclutamiento” mas amplios y productivos, es-
pecialmente en las Dependencias y las Municipalidades;

mantener vinculos estrechos de trabajo con otras dependencias de la
Oficina del Servicio Civil; los Ministerios y Dependencias Admin’strati-
vas empleadores, la Escuela Oficial de Administracién Publica, las
Universidades y Liceos, Firmas Comerciales, etc.

Jefe de la Seccion “Adiestramiento™.

El Jefe de la Seccién “Adiestramiento” sera nombrado por el Director

Ejecutivo y sera responsable ante él por:

a)

b)

aconsejar respecto a politica de adiestramiento en el Servicio Civil;
promover v fomentar, en cooperacién con las autoridades docentes,
y la proyectada Escuela Oficial de Administracién Pdblica, el desa-
rrollo do programas de educacién y adiestramiento para empleados
que llenen las condiciones requeridas;

proyectar, organizar y administrar la proyectada Escuela Oficial de
Administracién Publica;

tomar las providencias necesarias para conseguir el apoyo activo y
continuo de los Ministerios, Oficinas Administrativas y otras depen-
dencias, en los diferentes provectos de adiestramiento del Gobierno;
suministrar a los Ministerios y a las Oficinas Administrativas (que su-
ministraran la mayor parte de los estudiantes), con pormenores de los
cursos que ofrezca la Escuela Oficial de Administracién Publica, el
programa de cada curso, y una lista de los requisitos necesarios para
admisiéon a los diferentes cursos;

fomentar y estimular el interés de los Funcionarios Publicos en los
cursos de adiestramiento llamados a aumentar la eficiencia individual,
y el mejoramiento del nivel de trabajo en el Funcionariado Publico;
invitar a los Ministerios a designar candidatos para cada uno de los
cursos programados, entrevistar tales candidatos y notificar cuales me-
recen su aceptacién. Suministrar pormenores a cada candidato, inclu-
yendo los procedimientos a seguirse desde el enrolamiento hasta la
terminacién del curso;

mantener al dia listas de estudiantes elegibles para cada tipo de curso,
y asegurar, en lo posible, que cada lista incluya los nombres de estudian-
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tes sacados de cada Ministerio y Oficina Administrativa. Podran asimis-
mo reservarse plazas para estudiantes provenientes de las Dependen-
cias y Municipalidades;

constituir el vinculo entre los Ministerios y Oficinas Administrativas
patrocinantes -—el estudiante— y la Escuela Oficial de Administra-
cién Publica;

mantener vmculos estrechos de trabajo con otras dependencias de la
Oficina del Servicio Civil, los Ministerios y Oficinas Administrativas
patrocinantes, “Icetex” (Instituto Colombiano para Especializacién
Técnica en el Exterior), las Universidades y Liceos,. etc.

Jefe del Registro Central de Funcionarios.

La Oficina del Registro Central de Funcionarios estard bajo la super-

visién de un Jefe nombrado por el Director Ejecutivo y serd responsable
ante €l po:

a)

la creacién de un Registro Central o Nacional de Funcionarios que
coincida con la creacién del Servicio Civil, a fin de prestar las estadis-
ticas basicas necesarias para decisiones de politica administrativa sobre
asuntos concernientes al personal del servicio Civil;

realizar un censo de todos los Funcionarios Ptblicos empleados (inclu-
yendo los que estén en goce de licencia o ausentes por cnfcrmcdad) en
una fecha dada o determinada de antemano;

~ asgurar que los resultados del censo establezcan todos los detalles nece-

sarios sobre todos los Funcionarios Piblicos empleados en ese. determi-
nado dia.

Nombre

Direccién

Fecha de Nacimiento

Estado Civil

Educacién

N° de Referencia de la Solicitud

Aptitudes Profesionales

Fecha de admisién en el Servicio

Edad al entrar en el Servicio

Fecha en que rindi6 examen de entrada (si correspondiere )
Ministerio o Dependencia a -que fue asignado

Sirvié un periodo de prueba entre ..... Yoeoons

Cargos desempefiados: Ministerio: De ... .. A ... Sueldo.
Estudios: cursados

Resultados
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16. Informes Anuales:

17. Clasificacién -

18. Compensaciones Especiales o por Mérito
19. Fecha en que Ces6 en el Servicio

20. Razones para el Cese.

21. Afios de Servicio

22.  Jubilacién Concedida.

d) pasar la informacién arriba mencionada, de los formularios del Censo
a los registros llevados en tarjetas perforadas;

e) hacer una revisién del Registro Central de Funcionarios con la fre-
cuencia necesaria; v

4 — FAC. DE CIENCIAS ECONOMICAS N° 10 Ar.

f) crear y mantener un sistema eficaz de estadisticas del Personal y sumi-
nistrar los analisis e informes que soliciten las autoridades superiores;

g) tomar las providencias necesarias para lograr que los Ministerios in-
formen rapidamente sobre todo cambio en las circunstancias del Fun-
cionario Puablico y proyectar los procedimientos mas adecuados a

~ dicho fin;

h) mantener estrechos vinculos de trabajo con todas las dependencias del
Estado cuyos funcionarios estén comprendidos en el Registro Central
de Funcionarios.

Jefe de la Seccion ““Clasificacion”.

La Seccién Clasificacién estard bajo la supervisién de un Jefe nom-
brado por el Director Ejecutivo y serd responsable ante él por:

a) revisar el plan adoptado para la clasificacién provisoria de cargos,
bajo las disposiciones del Decreto N° 0349 del 10 de diciembre de 1957,
y recomendar los cambios que considere necesarios para cumplir con
los articulos 7 c), 11 v 18 de la Ley N° 19-1958. Esta revisién com-
prendera también:
b) Rever si las actuales designaciones adjudicadas a cada cargo o
yango son adecuadas, incluyendo el enunciado de los deberes y obliga-
jones correspondientes a cada cargo. Mantener bajo constante estu-
o la lista de requerimientos minimos necesarios para desempefiar las
obligaciones de cada cargo;
c) recomendar las reformas necesarias a la Ley N° 19 de 1958, en lo
~ que respecta a nuevos cargos creados por dicha ley;
d) preparar programas de clasificacién, en consulta con los Ministerios
y Oficinas Administrativas y supervisar el cumplimiento del Plan de
Clasificaciones, del que forman parte estos programas;
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proponer métodos para la reorganizacién de los Comités de Clasifica-
ci6n de los Ministerios y las Oficinas Administrativas, a fin de facilitar
la implantacién del nuevo Plan de Clasificacién;

disponer y supervisar el traslado de la actual Oficina Clasificadora de
la Direccién del Presupuesto a la Oficina del Servicio Civil, segin
directivas de las autoridades superiores;

asegurar la contratacién y adiestramiento de personal adecuado para
llenar las necesidades de los programas acelerados de clasificacién;
reorganizar los procedimientos de clasificacién para asegurar una
méas rapida distribucién, devolucién y tramite de los Cuestionarios
de Clasificacién;

vigilar el buen funcionamiento del sistema de clasificaciones en todas
sus partes, asegurando un progreso constante en todas las etapas del
trabajo, y recomendando los cambios que sean necesarios para su cum-
plimiento; _

‘establecer y supervisar estudios continuos de escalas de sueldos de la
industria y el comercio para cargos equivalentes en el Funcionariado
Publico y recomendar los cambios convenientes;

-establecer y supervisar estudios continuos sobre horarios de trabajo, etc.

en la industria y el comercio y recomendar los cambios convenientes;
organizar y supervisar estudios y preparar recomendaciones sobre sis-
temas de jubilaciones y pensmnes segin directivas de las autoridades
superiores;

llevar a cabo verificaciones periédicas de muestreo para constatar si
los empleados son remunerados en la escala adecuada en el presupuesto,
que corresponde con el grado adecuado dentro del Plan de Clasifi-
caciones;

mantener estrcchos vinculos dc trabajo con otras dependencias de la
Oficina del Servicio Civil y con todos los Comités de Clasificaciones,
Oficinas de Personal y de Pago en todos los Ministerios y Oficinas
Administrativas.

Jefe de la Oficina Juridica, de Reglamentacién y Apelaciones.

El Jefe de la Oficina Juridica, de Reglamentaciéon y Apelaciones sera

nombrado por el Director Ejecutivo. El Jefe de esta Seccién podra ocupar
asimismo el cargo-de Secretario Ejecutivo (si no se nombrara un Secretario
Ejecutivo “full time”), en cuya capacidad podrd representar al Director
Ejecutivo en ausencia de éste.

En su caricter.de Jefe de la Seccién, sera responsable ante el Director

Ejecutivo por:
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Asesoria Juridica:

proyectar y elevar para su aprobacién a las autoridades superiores,
todos los decretos que rijan para el Servicio Civil;

aconsejar sobre la aplicacién de sanciones legales;

aconsejar medidas para hacer cumplir lo previsto en la Ley N° 19
de 1958, en este Decreto y sus disposiciones reglamentarias;
aconsejar sobre todos los problemas legales que puedan surgir en ma-
teria de administracién del Personal al servicio del Estado;
investigar los informes y otros asuntos que se sometan a su considera-
cién por las autoridades superiores;

Aplicarién de Reglamentos y Disposiciones:

f)

programar y supervisar la preparacién de un Estatuto del Funcionario
que rija las condiciones de trabajo de]l Funcionario Piblico, segin lo
establecido por la Ley N° 19 de 1958, Articulo 10, 12, 13, 14, 15y 16,
y en especial a la Ley 65 de 1938, y el Cédigo de Leyes del Gobierno
Politico y Municipal;

constatar que los procedimientos internos del Servicio Civil estén
establecidos por Reglamentaciones Internas;

proyectar nueva reglamentacién Interna para el Servicio Civil, modi-
ficando la reglamentacién vigente en lo que sea nccesano para el
cumplimiento de la Ley N° 19 de 1958;

asegurar que toda nueva rcglamentacmn o reformas comprendan, en
lo posible, disposiciones para el mantenimiento, fortalecimiento y de-
sarrollo del Servicio Civil;

asegurarse que los Reglamentos comprendan tales temas como — ho-
rarios de asistencia; licencias anuales, especiales y por enfermedad,
con o sin goce de sueldo; certificaciones de pago de los servicios de los
funcionarios; cuestiones disciplinarias; procedimientos relacionados con
la notificacién e integracién de vacantes; la creacién y el manteni-
miento de “listas de elegiblcs” relativas a ascensos, traslados, separa-
ciones, despidos, suspensiones, jubilaciones, pago de pensiones, ctc., etc.,
siempre que dichos reglamentos no sean icompatibles con la Ley Nq 19
de 1958;

asegurarse que todos los empleados presupuestados reciban una copia
del “Reglamento Interno” del Servicio Civil, a fin de facilitar su coo-
peracion en el cumplimiento del mismo;

observar, investigar y verificar la aplicacién de los efectos de los nue-
vos reglamentos e informar sobre los resultados, con las recomendacio-
nes pertinentes, a las autoridades superiores.
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Apelaciones:

m) . proyectar procedimientos sencillos de apelacién para ser utilizados por

n)

los funcionarios que se consideren agraviados y que deseen apelar
contra una decisién proveniente de la aplicacién de 1la Ley N° 19 de
1958, en particular la Parte II de dicha Ley, Articulos 7 b), 7 a),
8a), 8 b) y 10; ;

asegurar toda la ayuda y asesoramiento posible a los empleados que
deseen hacer uso de los procedimientos oficiales de apelacién;
mantener estrechos vinculos de trabajo con todas las otras secciones
de la Oficina del Servicio Civil y con las oficinas de personal de los
Ministerios y Oficinas - Administrativas.

Jefe de la Seccion Traslados, Ascensos y Jubilaciones.

El Jefe de la Seccién Traslados, Ascensos y Jubilaciones serA nom-

brado por el Director Ejecutivo y serd responsable ante él por:

Traslados:

aconsejar sobre politica en materia de Traslados;

b) confeccionar y mantener una Lista de Elegibles para traslados, por
grados, tipo o clase de cargos desempefiados y/o condiciones especia-
les del personal;

c) proyectar y poner en practica procedimientos de traslados dentro de
un mismo Ministerio, y traslados externos o entre distintos Ministerios;

d) asegurar en cooperacién con las secciones ‘“Reclutamiento” y “Exa-
men” que todas las vacantes sean llenadas, en lo posible, por ascensos
internos — utilizando debidamente los procedimientos de traslado;

e) emplear los procedimientos de traslados para unificar los funcio-
narios de los distintos Ministerios y Oficinas Administrativas, constitu-
yendo un Servicio Civil Nacional;

f) asegurar que todos los trasladados llenen los requisitos estipulados en la
“Ficha de Especificaciones de Cargo”;

g) estudiar las solicitudes Ministeriales para todas las solicitudes de tras-
lados de personal

Ascensos:

h) aconsejar sobre politica de ascensos;

1)

establecer “Listas de Ascensos” en ccnsulta con los Jefes de las seccio-
nes ‘“Reclutamiento” y “Examen”;
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j) asegurar que los exAmenes para ascensos reciban adecuada publicidad
y que todos los empleados incluidos en las “Listas de Ascensos” hayan
sido notificados. : o

Jubilaciones:

k) aconsejar sobre politica jubilatoria;

1)~ proyectar y mantener estudios constantes del personal del Servicio
Civil por edades, tiempo de servicio, antigiiedad, cargo, etc.

m) preparar, conjuntamente con los asesores que designe el Gobierno, y

“con representantes del Presupuesto y de la Contaduria General un siste-

ma de pensiones y jubilaciones para el Servicio Civil, basado en célcu-
los actuariales racionales.

Destitucion y Separacién de Cargos:

n)

0)

q)

aconsejar sobre politica en materia de destitucién y separacién de
cargos;

asegurar que se tomen debidamente en cuenta los afios de servicio
y las calificaciones, a! determinar el orden en la separacién y destitu-
cién del personal-debido a falta de trabajo o de rubros;

aségurarse que todas las separaciones. del cargo sean hechas dentro de
lo previsto en el *Reglamento; - S

asegurarse que a todo empleado presupuestado llamado a ser degra-
dado o destituido por cualquiera de las siguientes razones:

1) Contravencién de'la Ley N° 19 de 1958, Parte II, Articulos 12,
13, 14, 15 y. 16; :

2) Manifiesta incapacidad o incompetencia en el cumplimiento de
sus deberes u obligaciones;

3) Negligencia o desgano en el cumplimiento de sus deberes u obli-
gaciones; :

4) Insubordinacibn; :

5) Mala conducta, o conducta perjudicial a los mejores intereses
del Estado; ;

6) Dolo, soborno o conducta inmoral, le sea dada una explicacién
por su destitucién o degradacién, a su requerimiento, y sea aseso-
rado sobre la forma de presentar su apelacién, si lo deseare;

asegurarse que las suspensiones recomendadas por razones disciplina-
rias sean efectuadas de acuerdo con el Reglamento;

mantener estrechos vinculos de trabajo con todas las dependencias de
la Oficina del Servicio Civil y con las oficinas de personal de todos los
Ministerios y Oficinas Administrativas.



Jefe de la Seccion Servicios Administrativos.

El Jefe de la Seccién Servicios Administrativos sera designado por el
Director Ejecutivo y serd responsable ante él por el mantenimiento de
aquellos servicios generales de. los que ‘dependerdn tan primordialmente
la eficieneia y economia de la Ofic_ina- del Servicio- Civil. Estos incluyen:

a) estimacién de gastos para el Presupuesto Anual;
b) supervisién de la distribucién de fondos dentro dcl Presupuesto apro-
bado;

c) distribucién de instrucciones, anuncios y boletines para. el Servicio
~ CGivil;

d) admlmstracxon de la politica. interna en materia de pexsonal

e) mantenimiento de registros internos del personal;

f) organizacién de las actividades de la Oficina en materla de Sanidad

v Bienestar Social;

) Mantencién de la ‘Contaduria 1ntcrna,

) . preparacién y certificacién de planillas de sueldos;

i) implantacién de medidas de scgundad en el trabajo;

) salvaguardia de la proplcdad y equipo de la Oficina;

k) adquisiciones, almacenamiento y- distribucién; -

1} Servicios de Dactilografia Duplicaci(’)n y Traduccién;

m) Aprobacién de reparaciones. 'y gastos de conservacion;

n) ° Suministro de los Servicios de mensajeros y limpieza;

o) Viajes y Servicios Varios;

) Mantenimiento de vinculos estrechos de trabajo con todas las depen-

- dencias de la Oficina del Servicio Civil a las que presta servicios, y el
~Departamento Nacional de ‘Suministros.

Este informe sobre mi corta misién ante el Gobierno del Uruguay,
se presenta bajo tres encabezamientos principales: ,

I. Programa de Administracién Publica de las NU
II. Trabajo emprendido, y
ITI. Posibilidades para el futuro (incluyendo un plan deaccién).
I. Programa de Administracién Publica:
1. Me uni a la Misién de las Naciones Unidas en el Uruguay el 10
de Febrero de 1959, a fin de asumir las funciones de asesor de las NU en

Organizacion y Métodos Administrativos O y M) ante el Gobierno del Uru-
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guay, segin los términos de la carta de las Naciones Unidas N* TE 326/1
(60-5) del 18 de Setiembre de 1958. Esta carta establecia, asimismo, que
mi asesoramiento seria dado por intermedio de la “Comisién Asesora Sobre
Administracién Piablica (CASAP)”,

2. Poco después de mi llegada al Uruguay, fui presentado al Dr. Nilo
Berchesi, en aquel entonces Presidente de CASAP. El Dr. Berchesi me in-
formé que por el hecho de haber sido elegido recientemente un nuevo
Gobierno, —e¢l que asumird el mando en breve— podrian transcurrir dos
a tres meses antes de que se determinara el Programa de Administracién
Piblica.

Comnio ya ha transcurrido este plazo, consideré oportuno presentar un
breve informe sobre la situacién actual, conjuntamente con un posible plan
de accién para el futuro, con la esperanza de que puedan ser ttiles en
algtn futuro estudio del Programa de Administracién Publica. ‘

3. Durante mi entrevista con el Dr. Berchesi, mencioné los siguien-
tes, como lista de proyecto en que el Gobierno podria interesarse:

a) “‘Racionalizacién de la Administraciéon Publica”. (Esto compren-
deria la adaptacién de antecedentes extranjeros y bases y prin-
cipios aplicables al Uruguay).

b) “Organizaciéon de la recaudacién de Impuestos, Tasas y Contri-
buciones Especiales, con la exclusién de Derechos de Aduana
(Gobierno Nacional y Gobiernos Locales).

c) “Técnica Presupuestal —Organizacién y Métodos— Planificacién
Presupuestal v sus relaciones con el desarrollo de los Programas
de Gobierno”.

d) “Contabilidad y Control de la Ejecucién del Presupuesto”, y
e) ‘““Capacitacién y Administracién del Personal”.

4y El 27 de Febrero de 1959, el Dr. Berchesi me envié un memo-
randuny, asi como también informacién suplementaria respecto al inciso b)
que anfecede. Subray6 la importancia de este problema y destacé la nece-
sidad de comenzar pronto los trabajos.

Habia comenzado ya mi analisis de la informacién suministrada por
el Dr. Berchesi, cuando éste me envié otra carta expresandome que él y
todos los miembros de CASAP habian presentado su renuncia formal, agre-
gando que hasta tanto se creara una nueva CASAP, o se recibieran nuevas
instrucciones del Gobierno, debia considerarse que el Programa de Admi-
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nistracion Publica, —segln se resume en el parrafo 3— quedaba en sus-
penso. Asi ha permanecido hasta el momento.

Podria apreciarse por lo tanto, que a las pocas semanas de mi llegada
habia dejado de existir temporariamente la reparticién a la que habia sido
designado.

5.. Antes de terminar este breve informe de hechos sobre el estado
actual del Programa de Administracién Publica, quizis corresponda men-
cionar, en lo referente al parrafo 3, incisos b), ¢) y d), que mientras los
problemas financieros y fiscales forman parte a veces de mis cometidos, su
inclusién requiere generalmente la aprobacién previa de las Naciones
Unidas.

II. Trabajo Emprendido.

6. Sin lugar a dudas, el trabajo emprendido durante estos cuatro
meses ha sido influenciado en gran parte por la suspensién de mi programa
y por las oportunidades de trabajo disponibles. Estas comprendieron:

a) la oportunidad de hacer un extenso reconocimiento, es decir, re-
cabar, analizar y estudiar los antecedentes normalmente reque-
ridos para llevar a cabo investigaciones de O y M en gran escala,
en un pais extranjero;

b) la oportunidad de preparar el material para redactar la Sec-
cién 111 de este informe; y

¢) la oportunidad de establecer relaciones dtiles o interesantes con
dos tipos completamente distintos de organizaciones oficiales
—ANCAP y la Oficina del Contralor de Exportaciones e Impor-
taciones— habiendo ambas expresado anteriormente su interés en
el trabajo de la Misién de Administracién Piblica.

7. Con respecto a a), considero que desde el punto de vista de O y M
he podido suplementar ventajosamente mis conocimientos de la Organiza-
cion Administrativa del Gobierno, y mi comprensién de algunos de los
aspectos de los sectores internos y externos de la economia. También se me
han dado a conocer en forma sumaria los problemas relacionados con admi-
nistracién del personal en los Servicios Publicos.

8. Con respecto a b), los resultados de este estudio se resumen en
la seccién III de este informe, bajo el titulo de “Posibilidades Futuras”,

9. Con respecto a c), me he mantenido en contacto estrecho y regu-
lar con ANCAP, y aunque su excelente programa de mejoras administra-
tivas se encuentra en suspenso por el momento, he tenido muchas discusio-



nes y cambios de ideas muy ftiles sobre problemas actuales de organizacién
y procedimientos.

He tenido también el agrado de discutir con ANCAP los resultados
de estudios que he llevado a cabo en otros paises, en especial los relaciona-
dos con: “Estimacién de gastos para el presupuesto central”; “Propuesta
para mejorar la eficiencia de las Compras del Gobierno”, y ‘“Traducciéon
de una nueva Ley Bésica de Administracién en términos de proyectos prac-
ticos de reforma”, incluyendo: el Servicio Civil y la Carrera Administrativa,
la creacién de una Escuela de Administracién Piblica, la reorganizacién
de los Ministe. .rios y la descentralizacién de funciones, etc.

Es del caso mencionar también que el Dr. Berchesi, a quien facilité
copias de estos informes, tiene en proyecto la publicacién del referente a
“Propuesta para mejorar la eficiencia de las Compras del Gobierno” en su
“Selecci6on de Temas sobre Administracién Publica”. Se ha requerido per-
miso del Gobierno de Colombia y de las Naciones Unidas para su publi-
cacién, v es de esperar que den su consentimiento;

Pero el intercambio de ideas y experiencias no ha sido de ninguna
manera unilateral. He aprendido muchisimo de mis contactos con ANCAP
y le estoy muy reconocido por la informacién relacionada con la organiza-
cién administrativa del Gobicrno, sin la cual no podria haber iniciado mi
estudio preliminar sobre ‘racionalizacién de la Administracién Publica”,
que aparece en la lista del Dr. Berchesi como el proyecto N° 1 en el Pro-
grama de Administrzcién Publica.

Le estoy muy agradecido a esta organizacién progresista y servicial
y en particular al Dr. Carlos Warren, Secretario del Equipo Adscripto a
la Gerencia General de ANCAP.

10.- También he estado en vinculacién con el Contralor de Exporta-
ciones e Importaciones en lo referente a una investigacién de O y M soli-
citada por el Ministro de Hacienda.

Un estudio de la informacién preliminar que me fue suministrada, y
que comprende copias de decretos y reglamentos, etc., indica que una in-
vestigacién a fondo de O M podrla dar reaultados apreciables en este
caso.

En mi opinién, sin embargo, dicha investigacién deberia comenzar
desde arriba, con la politica de la institucién, y seguir hacia abajo con los

rocedimientos y reglamentos que implementan dicha politica. No puedo,
or lo tanto, recomendar un plan de revision de la organizacién y métodos
el Contralor de Exportaciones e Importaciones, hasta haberse cumplido las
pre-condiciones que detallo a continuacién:

a) que el Interventor (Dr. Fernandez) termine primero su estudio
sobre reforma y reacondicionamiento del sistema de contralor de
dicha Oficina, etc., desde que todo cambio de politica en este
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nivel podria tener un efecto apreciable sobre €l volumen, comple-
jidad y distribucién del trabajo, y sobre el tipo de organizaci6n
estructural requerida para implementarlo.

La necesidad de esta precaucién estd bien ilustrada por el efec-
to de los cambios introducidos por el decreto sobre “Tipos Cam-
biarios” del 24 de abril de 1959;

b) que cualquier investigacién de O y M dcbera regirse por “pun-
tos de referencia” determinados claramente por escrito; y

c) la designacién de un equipo adecuado de personal entrenado
en O y M para este trabajo.

11. Ya he suministrado al Dr. Fernandez un plan preliminar para
llevar a cabo dicha investigacién, cuando el momento sea propicio.

12. Considero que lo que antecede constituye un resumen cabal del
trabajo emprendido vy de la ayuda suministrada y recibida en el curso de
esta breve misi6n. '

I11.  Posibilidades Futuras (incluyendo un plan de accién).

i3. Me propongo limitar Jas sugerencias bajo este encabezamiento
al inciso a) en la lista de proyectos del Dr. Berchesi (ver parrafo 3 que
antecede ), es decir la “racionalizacién de la Administracién Publica”. Este
tema cae también dentro del alcance de los estudios cubiertos por O y M.

Considero del caso mencionar, a esta altura, que el objeto de O y M
en el Gobierno Nacional consiste en asegurar el maximo de eficiencia en los
Servicios Publicos v, por la aplicacién de métodos cientificos a la organiza-
cién y los procedimientos, alcanzar la mixima simplicidad y economia po-
sible en las operaciones.

14. Dentro de las limitaciones arriba indicadas, me propongo enca-
rar el tema de “Posibilidades Futuras” bajo las siguientes subdivisiones:

a) Organizacién administrativa del Gobierno; y
b) Plan de accién recomendado.

15. Con respecto a a), me movi6 a incluir este tema en mi informe
la lectura, en la prensa local del 22 de Mayo de 1959, de la importante
“interpelacién™ al Ministro de Hacienda (Contador Juan E. Azzini), ante
la Cdmara de Diputados, sobre la situacién econémica y financiera del
pals. '

De acuerdo con informes de prensa, el Ministro dijo que los graves
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problemas a que habja hecho alusién en su declaracién requerian “algtin
tipo de plan para la recuperaciéon de la Economia Nacional y del Tesoro”,
y el propésito expreso de este corto trabajo es el de formular algunas suge-
rencias con la esperanza de que sean de utilidad cuando el Ministro formule
sus planes. )

16. Las razones de esta situacién poco satisfactoria, segin habria
expresado el Ministro, son sin duda muchas y no todas técnicas; pero
este estudio se reficre Unicamente a puntos técnicos, y a un punto técnico
en particular, a saber, la descentralizacién de servicios y funciones.

17. Ningin estudiante de organizacién administrativa podria dejar
de impresionarse con el grado en que se practica la descentralizacién en el
Uruguay. La Carta de Organizacién Administrativa pone en evidencia que
la Administracién Nacional se lleva a cabo, en general, a través de las si-
guientes reparticiones:

a) Los Ministerios, incluyendo sus oficinas descentralizadas;

b) los Servicios Descentralizados, los que, aunque manteniendo una
relacién jerdrquica con el Ministerio u organismo de que de-
penden, tienen status legal propio, del que derivan un cieito
grado de independencia con su presupuesto y operaciones; y

c) los Entes Auténomos, que tienen un estado constitucional, vy,
aunque conectados con Ministerios apropiados, son en realidad
Corporaciones Gubernamentales independientes.

18. Es por lo tanto de gran interés hacer notar que muchos de los
asuntos no satisfactorios aludidos por el Ministro de Hacienda, parecerian
ser de naturaleza descentralizada, segin la definicién general dada en el
parrafo 17, incisos a) y b); tales, por ejemplo, “la falta de organizacién
en la Administracién de la Recaudaciéon de Rentas, que ha causado pér-
didas al Tesoro Nacional”, y “la falta de un Registro de funcionarios, que
ha paralizado practicamente el curso de la aplicacién de jubilaciones”,
etc., etc.

9. Como es de amplio conocimiento, el principio de la descentrali-
zaciér} se emplea universalmente como idea politica, para la distribucién
del pdder, y como instrumento administrativo, para aliviar la presién cen-
tral y para la distribucién de autoridad y responsabilidad hacia el “perime-
tro” exterior; este ultimo basado en la suposicién de que todo trabajo que
pueda realizarse localmente debe descentralizarse en interés de la eficiencia
y de la economia.

Me ocupo aqui tGnicamente de la descentralizacién como instrumento

administrativo.
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20. Se convendri, en forma general, en que la descentralizacién mal
controlada tiene sus peligros y esto es particularmente cierto en aquellos
casos en que el administrador central retiene la responsabilidad por la poli-
tica y el cumplimiento de los servicios descentralizados.

Es por esta razén que muchos paises han considerado necesario ase-
gurarse que los “‘controles” esenciales para alcanzar los objetivos de la poli-
tica de Gobierno, incluso una sana administracién financiera, estén firme-
mente establecidos en puntos ‘““clave”, dejando por otra parte en manos de
la unidad descentralizada tantos detalles de la administracién como sea
posible,

21. Glaro estd que no he heclio ninguna investigacién minuciosa de
la forma en que funciona la descent alizacién en el Gobierno del Uruguay.
Ni dispongo, en realidad, de los recarsos para hacerlo.

Sin embargo, algunas apreciuciones actuales indicarian que se ha
permitido a la descentralizacién poier trabas a controles esenciales de poli-
tica y estandardizacién de proced mientos basicos.

Existe también alguna confirmacién de que los sistemas de rendir

informes no son apropiados, segiiu ya ha sido indicado por el Sr. John O.
Hall ().

(1) “Administracién Piblica en el Uruguay” — pég. 75.

22. Segtn me parece, las declaraciones que se le adjudican al Minis-
tro de Hacienda, ofrecen prueba concluyente de la necesidad de racionali-
zar la Administracién Piablica sin demoras; y a fin de ayudar a formular tal
plan, me propongo delinear en los parrafos siguientes un “plan de accién”,

incluyendo las etapas por medio de las cuales el plan podria ponerse en
ejecucién rapidamente.

23. En lo que respecta a b), o el sugerido “plan de accién”, detallo
cuatro suposiciones por las que puede juzgarse si este plan es factible, y son:

a) que las reformas administrativas formarian pane de los objetivos
del nuevo Gobierno;

b) que el Gobierno aprobaria medidas para sacar mejor partido de
ciertos valores materiales y humanos; en especial, los excelentes
estudios administrativos efectuados y el personal ya adiestrado
y a su disposicién;

c) que las necesidades administrativas del Uruguay, al igual que las
de otros paises con legislacién social avanzada, exigen Servicios

Publicos compactos, bien adiestrados y de alto rendimiento; vy
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d) que “racicnalizacién”, en' su significado actual, implica el estudio
de la organizacién administrativa y los procedimientos de Go-
bierno, con vistas a recomendar a] Poder Ejecutivo medidas para
su mejoramiento, en especial mejoras necesarias para la vcntajosa
administracién de los programas financieros, econémicos y socia-
les del Gobierno.

24. En todo estudio de planes sobre “racionalizacién de la Adminis-
tracion Publica” debe hacerse hincapié muy especialmente en que el Uru-
guay cuenta, de entrada, con dos importantes ventajas; y uno de los objeti-
vos principales de este breve informe es el de instar a que estas dos venta-
jas se aprovechen en bneficio de la Administracién y, por lo tanto, en bene-
ficio de la Naci6n. Estas ventajas son: ~

Primero: El Gobierno estd en poder de los resultados de varios estudios
administrativos generales y detallados, llevados a cabo por los
distinguides expertos sefiores John O. Hall y James A. Garvey,
del Instituto de Asuntos Inter-Americanos, (I. C. A.). Tengo en-
tendido que estos sefiores llevaron a cabo una serie de investiga-
ciones bésicas durante sus afios de servicio en el Uruguay; pero
los documentos que tengo especialmente presentes son los dos
informes del Sr. John O. Hall, a saber: “Administracién Piblica
en el Uruguay” y “Un Estudio de las Funciones de la Secreta-
taria del Consejo Nacional de Gobierno de! Uruguay”.

Aunque algunos de los detalles suministrados en estos informes
pueden requerir actualizacién, parecerian ser béisicamente tan
aplicables hoy como cuando fueron publicados en 1954/55.

También debo hacer referencia a los valiosos informes y docu-
mentos publicados bajo el titulo de “Formacién y Administracién
del Personal en los Servicios Piblicos” (ST/TAA/M/10). Se
trata de un estudio realizado por el Seminario Internacional de
Administracién Publica, que fue auspiciado por ¢l Gobierno del
Uruguay vy las Naaones Unidas, conjuntamente, y que se efec-
tué en Montevideo en Octubre de 1955.

Se cuenta ademis con esa excelente serie de panfletos titulados
“Seleccién de Temas sobre Administracién Pdblica”, publicada
por el Instituto de Economia, Administracién y Contabilidad de
Haciendas Publicas, bajo la direccién del Dr. Nilo Berchesi.
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Dichos documentos constituyen no sélo una fuente rica e importante
de material de especial interés y valor para el Uruguay, pero hacen, asimis-
mo, innecesario todo otro gasto de tiempo y dinero en investigaciones admi-
nistrativas.

En mi opinién, €l Gobierno posee en estos y otros documentos toda la
informacién basica requerida para la redaccién de un proyecto de Ley o
Proyecto General de Refcrma Administrativa, el cual, a su vez, podria su-
ministrar el marco legal necesrio para decretos especiales relativos a pro-
vectos individuales de reforma.

Segundo: El Gobierno tiene actualmente a su servicio un nicleo de arede-
dor de 22 funcionarics jévenes que fueron adiestrados por el
Sr. Roger Polgar y Srta. Lucienne Talloen, ambos integrantes
anteriormente de la Misién Uruguaya de las Naciones Unidas
en Administracién Puablica.

De los funcionarios arriba nombrados a diez se les concedieron
Becas de “NU” o Punto IV”, para realizar estudios en el
extranjero. El dltimo grupo en completar sus estudios en el
exterior se supone regresar al Uruguay en Mayo/Junio de 1959.

25. Estoy seguro de que se convendrid en que si el Uruguay ha de
sacar el maximo provecho de estos importantes valores, deben ponerse a
buen uso sin demoras; ya que en estos tiempos de rapidas variaciones la
informacién dificilmente mejora conservandola, mientras que los nuevos
conocimientos no benefician a nadie, si quedan en desuso.

26. El resto de este informe consiste en una breve descripcién
de las medidas que se sugiere tomar para que el Gobierno coseche el ma-
yor beneficio de los dos valores mencionados arriba. Estas medidas son:

Primero: Preparacién de un proyecto de ley que faculte al Conscjo Na-
cional de Gobierno para emprender la “racionalizacién de la
Administracién Piblica”, incluyendo la introduccién de reformas
administrativas, a fin de mejorar los servicios puablicos; para evi-
tar la superposicién de funciones entre la Secretaria y los Minis-
terios y otro; y para refundir la estructura de la administracién
publica :n el Uruguay sobre lineamientos mas modernos, sim-
ples, econémicos v homogéneos.

Tal proyecto de ley deberia prever también la creacién de una
refarticién adecuada para la ejecucién de estas reformas y se
recomienda que la misma tome la forma de una Direccién de
Administracién.
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Seria conveniente que esta Direccién formara parte integral de
la Organizacién Administrativa del Gobierno y, con preferencia,
fuera una dependencia de la Secretaria.

El Director, que deberia actuar también como Secretario Técnico
del Consejo Nacional de Gobierno, tendria la responsabilidad de
asesorar al Consejo en todo lo relativo a mejoras en organiza-
cién y direccién de los Servicios Pablicos.

Si el Consejo Nacional de Gobierno aprobara esta propuesta y
si el Consejo decidiera solicitar la cooperacién - de las Naciones
Unidas en el desarrollo de este plan, sugiero que dicha coopera-
cién —previo consentimiento de las NU— fuera dada a través,
y en cooperacién con el Secretario Técnico.

Segundo: Se sugiere que las obligaciones y la responsabilidad del Director
o Secretario Técnico ante el Consejo Nacional de Gobierno, se-
gin este “plan de accion”, sean las siguientes:

a) Recopilacién y estudio de todos los documentos y antece-
dentes referentes a mejoras en organizacién y métodos en los ser-
vicios de gobierno;

b) Traduccién de todos los estudios y propuestas adecuados
en proyectos practicos de reforma, y ordenamiento de tales pro-
yectos por orden de importancia;

c) Preparacién de recomendaciones basadas en estudios minu-
ciosos; asegurdndose que tales recomendaciones caigan dentro
de la nueva Ley General, y redaccién de ante-proyecto para la
consideraciéon del Consejo Nacional de Gobierno y los Ministe-
rios a que corresponda;

d) Fijacién de normas uniformes para implementar las refor-
mas aprobadas en los decretos;

e) Asegurar, en consulta con los Ministros y los Directores Ge-
nerales, que se tomen medidas practicas para modcrnizar la Ad-
ministracién y acelerar sus actividades;

f) Estudio de las normas de integracién de personal existentes
y preparacién de técnicas de evaluacién para determinar las
necesidades de personal, basadas en el volumen y la complejidad
del trabajo;
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g) Preparacién de proyectos de decretos basados en las nece-
sidades de personal determinadas en el inciso f);

h) Asesoramiento —en consulta con las autoridades docentes
uruguayas v el Instituto de Economia, Administracién y Conta-
bilidad de Haciendas Pablicas— a Ministerios y departamentos
sobre la organizacién y ejecucién de programas de adiestramiento

“en servicio”;.

Nota: El Dr. Berchesi ha manifestado que el Instituto de Eco-
nomia es el verdadero drgano de investigaciones en mate-
ria de Administracién Piblica y sugiere que las actividades
de dicho Instituto sean expandidas para cubrir el adiestra-
miento de empleados de Gobierno, y no se limiten a inves-
tigacion.

Tal adiestramiento podria comprender ventajosamente:
i) un curso sistematico de instruccién avanzada en Admi-
nistracién Publica para Empleados Piblicos de alta gra-
duacién; y ii) un curso sistemético de instruccién en Ad-
ministracién Publica para jovenes seleccionados de grado
ejecutivo y para universitarios que hayan logrado entrar en
los servicios publicos.

i) Estudio de las ventajas o desventajas de centralizar las fi-
chas personales de los funcionarios del Gobierno Central;

j) Codificacién de las leyes administrativas existentes que estan
actualmente diseminadas por los distintos Ministerios y Depar-
tamentos;

27. Se recomienda especialmente que la primera etapa de las refor-
mas se inici6 en los mis altos niveles del Gobierno, siguiendo luego hacia
abajo, de un objetivo limitado y bien definido a otro.

Pi

Previamente deberd hacerse un cuidadoso reconocimiento de cada ob-
jetivo. a fin de asegurarse que el terreno esté bien preparado antes de apli-
car ninguna reforma. De este modo, podria racionalizarse la Administra-
cién Publica sin interferir mayormente con el trabajo de las oficinas.

28. Una vez que el Programa de Reformas Administrativas esté
firmemente establecido y sus beneficios, incluyendo economias, puedan
constatarse, surgira indudablemente la necesidad de nuevos estudios.
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Entre las medidas adicionales para la mejora de la Administracién,
pienso que se encontrarian las siguientes:

a)

b)

29.

una ley general de procedimientos administrativos aplicables a
todos los Ministerios;

nuevos reglamentos para procedimientos especiales; por ejemplo,
para contratos de obras publicas;

una Ley de Servicio Civil que comprenda reglamentos de admi-
sibn, promocién, retiro, clasificacién de cargos, etc.; y

creacién de una Organizacién Central de Adquisiciones para la
compra centralizada de todo material y equipo de oficina. Apli-
cacién de una “estandardizacién” en muebles de oficina, papeles
y formularios, etc.

Esperaria ver, asimismo, la creacién de una Oficina de Coordi-

nacién y Planificacién Econémica, a fin de asegurar una uniformidad de
criterio y una coordinacién de actividades en materia de asistencia técnica
y econémica. ' v

También parecerian haber razones igualmente poderosas para justifi-
car la creacién de un Consejo Nacional de Productividad y para implantar
un servicio oficial de asesoramiento en Medicién de Productividad, a fin
de ayudar a mantener un alto nivel de empleo y para promover un més
alto nivel de vida para todos.

30.

A fin de ayudar al Director de Administracién para ejecutar la

importante lista de actividades sefialadas arriba, éste requerird cierto tipo
de ayvda de personal especializado.

Sugiero la siguiente ayuda:

a) Cuerpo Central de O y M:

Responsable ante el Director por:

1)

Investigacion de proyectos administrativos, de acuerdo con un
plan de trabajo autorizado;

Preparacién de recomendaciones para el mejoramiento de sis-
temas y procedimientos Administrativos, por medio de la apli-
cacion de anilisis de O y M. Asesoramiento sobre su implanta-
cién.
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c)

i)

Adiestramiento de personal O y M, etc.

Cuerpo de Persbnal:

Responsable ante el Director por:

iii)

el establecimiento ‘de un Plan de Cla51f1cac1on de Cargos que
comprenda todos los empleados del Gobierno Central;

el establecimiento y la operacién de un sistema central de fichas
prrsonales para todos los funcionarios del Gobierno Central;

el desarrollo, la direccién y la administracién de planes de Go-
Lierno para la formacién de empleados piblicos.

Si el Gobierno asi lo decidiera, esta unidad podria suministrar los ci-
mientos para fundar con el tiempo la organizacién de un Departamento
- de Servicios Civiles.

Cuerpo Legal:

Responsable ante el Director por:

i)

ii)

3L

el proyecto de todos los decretos necesarios para dar efectividad
a las reformas aprobadas dentro del marco de la nueva Ley Admi-
nistrativa;

Codificacion de todas las Leyes Administrativas distribuidas ac-
tualmente por todo el Gobierno.

En conclusién, considero que esta Direccién, si contara. con un

programa apropiado y el total apoyo del Consejo Nacional de Gobierno y
sus Ministros, podria desempefiar un papel importante y duradero para -
aumentar y mantener la eficacia de los Servicios Piiblicos.

Si bien no es posible, a esta altura, preparar una estimacién detallada
de costos, creo que el personal que requiera la nueva Direccién [meda selec-
cionarse dentro del funcionariado actual del Gobierno, s‘m incurrir en
gastos adicionales.

Para finalizar, aunque las economias dependerdn principalmente de la na-
turaleza del programa y del empefio con que se lleve a cabo, no encuentro
ninguna razén que impida que una mayor economia’vayd umida a una
mayor eficiencia y a un personal bien remunerado;: . - . ;
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INVESTIGACION DE LA OFICINA DE CONTRALOR..
DE EXPORTACIONES E IMPORTACIONES

Plan Esquemdtico Propuesto .
para llevar a cabo la Investigacion

Preparado para el Dr. FERNANDEZ

Presidente del Contralor de Exportaciones e Importaciones

. por

SYDNEY L. LEWIS, Técnico de NU en Administracién Piblica

URUGUAY,
13 de abril de 1959

I -—— Normas sugeridas (Finalidades)

Estudiar la organizacién estructural, la integracién del personal y los
procedimlcntos del Contralor de Exportacroncs ¢ Importaciones, determinar
si-las tareas de esta Oficiha podrian ser desempefiadas con mayor eficacia

y economia, y hacer las recomendaciones pertinentes.
¢

\ II — Investigaciones:
a) Organizacién:
1) Cometidos de la orgamzaczon

2) Detalle de las responsabilidades del Contralor o de la dlrec-
la situacién actual).
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10)

Observacién:

Cuadro Organico (el Cuadro deberd estar al dia y reflejar
la situacién actual).

Distribucién del trabajo entre el personal subalterno (“below
Board level”).

“Planes de Trabajo” (*“Job Schcdulés”) o “Lista de Ta-
reas” (“Duties List”) de Jefes de Seccién para arriba,

Efectividad del “Escalafén” (“Chain of Command”) Dele-
gacién de Autoridad, Descentralizacion, etc.

Examinar las relaciones de trabajo con otros organismos vin-
culados a Exportaciones ¢ Importaciones.

Estudiar la influencia que ejercen otros organismos sobre los
tramites del Contralor.

Estudiar el cuadro de la estructura actual desde el punto de
vista del volumen y la distribucién del trabajo.

Examinar la organizacién estructural para verificar si es ade-
cuada para atender a los cambios técnicos y econémicos del
momento.

El término “Organizacién”, tal como se emplea arriba, puede
definirse como “el cuadro de la direccién (“framework of ma-
nagement”), o como sistema de direcciébn o como empresa
comercial.

El Cuadro Organico se define como el medio administrativo para
estudiar el sistema general de la organizacién estructural, en lo que tiene
relacién con los cometidos y politica de la Oficina de Contralor y con el
alcance y radio de accién de sus actividades.

b) Integracion del Personal:

1) Métodos de reclutamiento, designacién, promocién, separacién y
jubilacién del personal.

2) Cantidad de empleados y escalafon de los mismos. Enumerar por
separado los empleados que figuran en planilla y los que en
realidad ejercen funciones.
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3) Clasificacién de los puestos: a) descripcién” del trabajo y b)

sueldo, » R
"4 Informes scbre el Persondl — ;estan completos y al dia? ;Quién

los utiliza y con qué fin?

5) Cambios anuales ~(“anhua14 tumover”) del pemonal. .

6) Horas semanales de traba]o Dlas de 'vacaciones con goce de
‘sueldo cn el afio.” o Fe s

7) Facilidades para el adlcstramlento del personal - a) cursos, y

b) en servicio," etc., etc.’

D1

Obﬂcrvacmn La expresion “Intcgraaon dcl Pcrsonal segl'm se emplea

R ORTR RN

arriba, puede defihirse ‘como el proceso de seleccién para di-
versos puestos, de acuerdo ¢on un plan preconcebido de in-
tcgracxon del personal

R TR T . . S P A N S R

c) Procedzm:emos "’% o ~'fl"- . Coeel e

1

7)

Enuinerar los procedimientos bésicos a estudiarse: ‘Enumerar (A)

“Pramites de Exportacién, y (B) :Tramites dc Importac1on

Indicar al lado de cada tramite el numero dcl decreto o rcgla-

mento a' que obedece. Coe h : S

' fEnumerar aquellos tridmites que pudleran estar: su;etos a cambios

de politica general en un futuro préximeo.:

- . Enumerar los. tramites que podrian mmphhcarsc y- acelerarse por
.- medio de a)ustm (a.un pequcnos) de pohtlca

Inveatlgar a que requ1§1to basmo correqundc cada tramltc

Preparar una Grafica de Tramitacién (“Procedure Flow Chart”)
para cada tramite basico. Comenzando con la Operacic')n"o docu-
mento que inicia la accién, el diagrama deberd segujr una se-

" cuentia l6gica: hasta “haber reglstrado todas las ctapas.

Investigar si la efectividad de dctcrmmada tramitaciéon de Expor-
tacibn o Importacién se ve afectada por factores externos, tales
como ‘normas, ‘organizacién y- prictidas ‘de otros Ministerios, re-
particiones oficiales o entidades privadas.

—92 —



10)

11)

12)

Detallar todo el material recabado referente a finalidades de los
tramites, su eficacia, complejidades, duplicaciones e irregulari-

.dades.

Conseguir muestras de los formularios, registros e informes basi-
cos y asesorarse sobre el propésito de los mismos.

Verificar la exactitud de dichas muestras, ver si existe duplicidad
en la informacién, etc.

Investigar si los controles y estadisticas que mantiene el Contra-
lor duplican controles efectuados por otras reparticiones del Go-
bierno.

Determinar qué informacién y estadisticas son suministradas a
otros organismos, a quién se suministran y con qué frecuencia,

Observacién: El término “Procedimientos, tal como se emplea arriba, se

define como los métodos por los cuales el Gobierno coordina
y controla sus programas de intercambio y comercio exterior.
Tales procedimientos deben basarse en las Normas, Decretos
y Reglamentos que estan llamados a implementar.

d) Estudio del Trabajo (“Work Measurement™) :

1)

2)

w
~—

Estudiar la distribucién de la oficina, el uso de las méquinas y
equipo de oficina, condiciones de trabajo, etc., etc.

Estudiar y medir cuantitativamente el trabajo:

i) volumen de trabajo;

ii) numero de empleados;

iii) unidad comprobada de trabajo por empleado o por grupo;
iv) preparar una “Gréfica de Tiempo” (“Time Chart”) que

muestre como se distribuye el total del tiempo entre las varias
etapas de una tramitacién determinada. :

Estudiar el trabajo cualitativamente:
i) Controlar las actividades del personal. investigados- -

—el estado de los registros y- los-archivos;
—si la informacién en los archivos, formularios, tarjetas de

03



registro, etc., es legible y estd completa;

—volumen y tipo de errores encontrados. Establecer una serie
de “puntos de control”, por ejemplo, cada décimo expe-
diente, etc.

Observacién: El término “Estudio del Trabajo”, segin se emplea aqui,
puede definirse como el método de medir el promedio de
tiempo que lleva un empleado para hacer un trabajo uni-
forme y controlable, a veces llamado también ‘“unidad fisica
de trabajo”.

II1. Andlisis de los hechos:
ver apartados c) que anteceden

ver Seccién VI e) més adelante.

IV. Desarrollo de las recomendaciones:

a)
b)

ver apartados ' c) que anteceden
d)

‘ver Seccién VI f) mas adelante.

V. Preparacion del Informe:
a)
b)
: ver apartados c) que anteceden
. d)

ver Seccién VI g) maés abajo.
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Fecha de Terminacién del Trabajo:

Lamentablemente, no puedo emitir una opinién a este respecto, dado
que, como extranjero, hay dos elementos importantes que escapan a mi
control, a saber: 1) cantidad y calidad del personal que se destinara a esta
Investigacién, y 2) disponibilidad de la informacién requerida.

Sujetos a la complejidad de los problemas a ser estudiados (de los que
no tengo ningin conocimiento), los siguientes factores podrian incidir
considerablemente en la rapidez de la investigacién:

a) El nombramiento de un “Couterpart” uruguayo. (Debera tener
experiencia préictica de O y M y dominar el Inglés y el Espafiol).

L) Designacién de dos equipos de O y M compuestos de dos perso-
nas cada uno (cuatro personas en total). De este modo se con-
taria con un equipo para, ‘Organizacién” e “Integracién del Per-
sonal” y otro grupo para ‘‘Procedimientos” y “Estudio del Tra-
bajo”, pero si la experiencia demostrara que el trabajo puede ser
realizado por un solo equipo, el otro se destinaria a otro trabajo.

c) Un Supervisor O y M para los grupos mencionados. Es esencial
que tenga experiencia en trabajo de O y M, y seria ventajoso
que dominara el inglés y el espaifiol.

d) Un (a) Dacfilégrafo (a) traductor (a bi-lingiie.

Observacién: A excepcién del “Counterpart”, —el que serd adiestrado
para desempefiar la futura direccion de O y M— se reque-
rird un equipo de seis personas, segin se explica arriba, para

. cada proyecto importante.

| \jVI. Divisién del Trabajo:

a) Planificacién del trabajo.
Experto de la UN y

b) Preparacién de cuestionarios, si “Counterpart” uruguayo.
fuera necesario.
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c) Investigaciones preliminares, - :

~.d) . Preparacién de Gréficas de Vo-
: lumen, (Flow: Charts), Grificas

- de ‘Tiempo (Time- Gharts) Ta-.

blas Estadisticas (Statistical Ta- .

bles), Diagramas de Trabajo

Work Measurement), etc. L

' Equipos de O y M bajo las

9\ ordenes del Supervisor.

Experto de NU en consulta
con los equipos de O y M.

¢) Anslisis de la informacién re-
cabada,

Experfo de UN en consulta
con los equipos de O y M.

f) ‘Desarrollo de las Recomenda-
ciones.

o

-Experto de NU y ‘taquigra-

-g) Preparacxén y cntrega del: In-
‘ , -foftraductor. -

forme l*mal

1

VIL. Estado del Tmbd’jo.

Se aconseja que se efectien reuniones conjuntas a intervalos- regulares
para considerar el estado de adelanto del trabajo.
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