
SISTEMAS DE 
CONTROL EN 
EL FUNCIONA 
MIENTO DE 
LA EMPRESA 
PUBLICA 

“Dr. Francisco Sánchez Guzmán 
KESIIMEN 

Las fuentes de Decisión m rl Sector Pú6lico 

Una de las funciones más complejas y 
extensas de la administración en el sector 
público, es la toma de decisiones y para 
que un organismo o una dependencia pue- 
dan lograr sus fines, cs necesario que 
cuente en forma efectiva con programa* 
para actuar. Esto requiere un análisis 
muy cuidadoso y completo de los proble- 
mas que enfrenta la dependencia y la 
estructura de los planes de acción más 
amplios por los cuales pretende llegar a 
3~s metas. Para ello es necesario valorar 
sus políticas y sus programas. 

Las Empresas del Sector Pmwtatal 

La Administración Pública constituye la 
manifestación dinámica de un Gobierno 
v más concretamente, del Poder Ejecu- 
kvo, en el logro de los fines que en be- 
neficio de la sociedad corresponden al 
Estado, los cuales tiene que realizar me- 
diante una adecuada organización y un 

* Doctor en Ciencias Admir~strtativaï. egresado dey 
ESCA y actualmente Jefe del Departamento de 
Maestrías en Sección de Graduados de dicha Institu- 
ci6n Académica. 
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mediante el desarrollo de medidas de largo 
alcance para lograr determinados objetivos; 
los segundos requieren la aplicación de tácti- 
cas y el uso de recursos para lograr objetivos 
que son parte integrante de los planes rstraté- 
gicos. La planificación rntoncrs, tirw como 
fin principal programar la ejecución y el con- 
trol de los trabajos que envuelvr cada opera- 
ción y dr rlla drpendp el éxito o el fracaso cn 
d desrmprño dr los servicios públicos. 

En los países altamente drsarrolladw es 
comúrl ya la orientaciún y la apliwxión dr 
las más refinadas técnicas de la planificaciím 
y la administracií>n de los ~wogramas en ~1 
.wctor público y sv ha vuelto sistemático rl 
;wálieis aún de las operaciones rutinarias. 

,-\unqur rl análisis, como método dr invrs- 
tigwibn, nc PS privativo de la administración, 
Iwesto qur JI’ aplica en todas las ramas cie~r- 
tíficas_ nwrew que los mencionemos dtwir r4 
Iunto de vista de SII aplicacibn en el funciona- 
miento dr las entidades del sector públiro, 
considrrados como sistemas independirntes, VS 
decir, como conjunto dr elementos dinámica- 
mrrrtr rrlaciotrados entre si, cuya interacción 
va rncaminada hacia un objetivo común. 

Sb a amos qur el análisis es la descomposi- 
cii>rl dr un todo en sus Inrtes para inwstigar 
la naturaleza dr las mismas, sus funciones y 
sus rrlacioncs rrcílwocas. El metodo analítico, 
anglicado al rstudicj de un sistrma, rrquirw. 
~wtorlcrs. sqmar el sistema rn sus partes com- 
Iwwntrs, o subsistemas, para estudiar las 
rrlacior~rs I-t-cílnrocas rntrr &s y las qor 
las mismas guardan con todo el conjunto. 

Convknr srfialar que cuando se trata dfa 
aldicar rl análisis dentro del sector público 
e nrcrsario distinguir lo que es la adminis- 
traciórr Iníblica centralizada y lo que cs la 
administracibn pública paraestatal, ya que tau- 
ta los objetivos como la forma de operación 
son dktintos en uno y tw otra. En la primera 
w encuentran dependrncias cuya finalidad es 
Ia administración y la ~m:stación dr servicios 
a la comunidad e11 general en tanto que en la 
wgunda SP encuentran organismos o entidades 
que producen satisfactorrs que van al mer- 
cado o I)restarl servicios que a vrces sr desti- 
nan sólo a cit-rtos sectores dr la comunidad 
y su estructura y su forma de olwración sw. 
len ser similares a las de los organismos del 
-<Actor IGvado. 



la investigación de operaciones, qut 
permiten hacer abstracción de las re. 
laciones de causa a efecto ante diversas 
alternativas de actuación. Sin emhar- 
go, hay quienrs opinan, con razón, que 
la operación y los problemas que se 
estudian en la administración pública 
son demasiado complejos y a veces a 
tan largo plazo, que no permiten la 
aplicación de las técnicas que emplean 
los modelos matemáticos. También es 
importantr considerar que en el sector 
público suelen ponerse en marcha pro- 
yectos en los que no se puede encontrar 
rentabilidad financiera ni social, sino 
que obedecen a decisiones meramente 
de orden político o cuyos resultados 
no son susceptibles de cuantificacióna 
mm» PS t.1 caso PI, la Secretaria de Go. 
brrnarión o un la dr Relaciones Ex- 
teriorea. 
Antes dc proceder a “II análisis y para 
evitar errores de juicio, es indispensa- 
ble cerciorarse de quién dicta las polí- 
ticas y quién toma las decisiones en 
rl sector público. -\q”í encontramos 
gran diferencia entre los “sos y los 
prowdimirntos de los paises democrá- 
ticos y los de países de régimen totali- 
tario. Y aún dentro de los países de 
cualquiera de estas categorías existen 
diferencias en su estructuración guber- 
namental. 
,Arltes dr introducirwx VII rl contexto 
dr las características que presenta el 
cas« de nuestro país, consideramos per- 
tkntr drtenernos un poco para espi- 
gar CIÉ rl camlw de la doctrina. 

Hay quienes piensan que dentro de la ad- 
ministraci6n pública resulta poco menos que 
imposiblr prevrr en su totalidad el conjunto 
de circunstancias que obligan a tomar deci- 
hmes a futuro. 

Sin embargo, aunque -Ia naturaleza y la 
forma dt* las decisiones públicas, es cierto 
que no pueden pronosticarse con la misma 
wactitud que en otras esferas, la esencia de 
rilas, con la ayuda de las técnicas de que en 
la actualidad se dispone puede pronosticarse 
si se emplea una programación adecuada. Si 
bien es cierto que las decisiones corresponden 
a los funcionarios de alto nivel. con frecuen- 

cia sufren la influencia de otros órganos o de 
otros funcionarios que situados en niveles in- 
frriores, dictan las políticas. Es frecuente que 
las decisiones importantes, como consecuen- 

ria dp ciertas políticas, no siempre se tomen 
en los niveles más elevados, sino que sean el 
resultado de un conjunto de otras decisiones 
secundarias. Esto nos lleva a considerar la 
opinión dr algunos autores, en el sentido dr 
que existe una división de funciones entre 

quienes toman las decisiones y quienes 
administrarl las políticas y que las decisiones 
Iníblicas se dictan a travk de un proceso! de 
adaptaciones y ajustes. 

Quienes se refieren a la dicotomía política 
-administracióno opinan que durante mucho 
tirmlno el proceso de planificación en el sector 
1kblico y el ejercicio de la administración 
han estado relativamente en I,“gna y que en 
esta última hay más inclinación a resolver pro- 
blemas concretos que a la planificación a lar- 
n”” plazo. 

1.0~ estudiosos de la administración púhli- 
ca srilalan algunas características básicas de 
las decisiones públicas, como son: 

a) El grado de provenir que ofrrzca una 
decisión o sea el lapso dentro del cual 
una depxdencia debe tomar la deci- 
sión real, o bien, el mínimo di tirmlw 
r:n el q”ï l,“edr rrvocarla. 

b) El impacto que cauce la decisión rn 
otras funciones o en otras deprnden- 
cias. El efecto de una decisión no debe 
incidir negativamente en el desempeño 
dr otras funciones. 

c) Los factores cualitativos que involucre 
la decisión real, como los valores éti- 
cos, sus efectos sociales, económicos 0 
@íticos, en cuyo caso el elemento cen- 
tral es el hombre. 

d) Determinar si la decisión se refiere a 
funciones reprtitivas o extraordinarias, 
ya que las primeras pueden quedar su- 
jetas a normas de carácter general y 
permanente, si acaso con pequeñas 
adaptaciones, en tanto que las segundas 
requieren estudios específicos y adop- 
ción de c”rsos de ación fuera de rutina. 

L.4.9 EMPRESAS DE EL SECTOR 
PAR4ESTATAL 

La administración pública constituye la 
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dencias d61 sector central, el titular de la mis. 
ma ejerce las funciones de coordinador del 
sector respectivo y tiene bajo su responsa- 
bilidad: planear, coordinar y evaluar la ope. 
ración; orientar y coordinar la planeación 
programación, presupuestación, control y eva- 
luación del gasto: presentar ante la Secretaria 
de Hacienda y Crédito Público los proyectos 
y programas de actividades que requieran fi- 
nacimiento; vigilar la utilización de los re- 
wrsos provenientes de financiamientos auto- 
rizados; vigilar el cumplimiento de los presu- 
puestos y programas de operaci6n; someter 
a la consideración del Ejecutivo las medidas 
administrativas que se requieran para instru- 
mentar la coordinación. Todo esto dentro de 
cada una de las entidades del sector quz co- 
rresponde a su dependencia. 

Por supuesto qur todas esas labores tiene 
que realizarlas el titular de cada Dependen. 

cia, mediante la participación de un conjunto 
dr colaboradores en quienes tiene que delegar 
determinadas facultades y atribuciones, de 
xorrdo ron la naturaleza de cada operación 
y la Pslwialidad de quienes la toman a su 
cargo. Esto nos lleva a considerar que para los 
fines del análisis, es muy importante, antes de 
juzgar sobre los resultados de una operación, 
distinguir las diversas categorías dentro del 
personal que interviene en la administración 
pública. 1.. Reissman afirma que el personal 
que integra la burocracia. se divide en cuatro 
c~orno signe: 

I-El funcionalista, orientado hacia un 
grupo profesional fuera del organismo. 

Z-El especialista, orientado tanto hacia 
un grupo profesional, como al logro de 
ascensos en su línea jerárquica. 

S-El burócrata en seriicio, orientado a 
la estructura jerárquica. 

4-El burócrata en puestos inferiores, que 
actúa ro función de su interks propio. 

Para los fines de la evaluación y el con- 
trol, debemos tener en cuenta que cada una de 
estas categorías tiene un punto de vista y un 
interés distintos, respecto a las funciones que 
tiene a su cargo. 

Por otra parte, dentro de la administración 
pública suelen surgir problemas cuando se 
Iresenta algún conflicto entre el burócrata 
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propiamente dicho y el profesional que ocu- 
pa kn puesto en el góbiertxo. cuya mi&n con- 
siste en ayudar a( la toma de decisiones. me- 
diante la aplicación de las técnicas que cons- 
tituyen su especialidad. Esto se complica to- 
davía más en la Ttráctica y en nuestro medio, 
si recordamos lo que hemos dicho antes, de 
que las decisiones en el sector público muchas 
veces se toman por razones de orden puramen- 
te político. 

Dada la diversidad de funciones y de res- 
ljonsabilidades que conforme el decreto antes 
citado, corresponden, en su carácter coordina- 
dor, a cada uno dr los titulares de las Secre- 
tarías y Departamentos de Estado, tiene qur 
pensarse en que, si bien la autoridad y la res- 
ponsabilidad quedan centralizadas con respec- 
to al logro de metas, la operación tiene que ser 
descentralizada eo atención a la naturaleza 
de las actividades de cada uno de los orga- 
nismos que ahora pertenecen a los disintos 
sectores. 

ELEMENTOS BASICOS DEL A/VALISIS 
ORIENTADO HACIA EL CONTROL 

El analista, para el desarrollo de su tra- 
bajo, necesita ciertos puntos de apoyo para 
poder trazar convenientemente su plan de 
acción. 

Objetivos drl organismo y sus fuentes dr 
decisión. 

Ya SC ha hecho mención, pero conviene 
recalcarlo, que la identificación de los objeti- 
vos es el punto de partida para la realización 
del estudio, pero conviente agregar que no so- 
lamentt~ es indispensable que esa identifica- 
ción la haga el analista, sino que lo importan- 
tr es que se cerciore de que, en los principales 
niveles de autoridad, los funcionarios los co. 
nozcao y los entiendan con toda claridad, 
pues de ello dependerá el que las políticas se 
adopten y las decisiones se tomen con la ma- 
yor precisión. En relaci&n con esto será nece- 
sario observar si las decisiones emanan de las 
fuentes idc’meas previstas para ello, porque 
puede darse el caso de que, algún elemento 
no calificado se tome, en forma intencional o 
por ignorancia, atribuciones que no le corres- 
ponden y dicte instrucciones que lleven al 
grupo de trabajo a actuar en sentido distinto, 
o tal vez contrario, al que debería seguirse. 



Aquí nuevamente se requiere que exista una 
plena identificación entre los fines de la en- 
tidad y los elementos de su estructura organi- 
zativa, principalmente en los niveles de di- 
rección. 

Alternativas para el logro de los objetivos. 
En todo plan de acción existe siempre la 

posibilidad de elegir entre varias alternativas. 
El número de ellas depende de la naturaleza 
del organismo, de su magnitud y de la comple- 
jidad de sus actividades, pero también de las 
técnicas e instrumentos que se empleen para 
plantearlas. Por ejemplo, si el problema no 
es muy complejo, pueden emplearse procedi- 
mientos manuales que sólo requieran el uso 
de computadores de bolsillo; pero a medida 
que los problemas crecen en complejidad van 
exigiendo el uso de equipo más sofisticado, 
basta llegar a los computadores electrónicos. 
Por otra parte, existen técnicas que pueden 
llevar directamente a la solución óptima, co- 
rno el llamado Método Húngaro, pero hay 
otras cuyo resultado ofrece toda una serie d<a 
Ibosibilidades, ene cuyo caso la decisión depen- 
derá del criterio y el buen juicio de las per- 
sonas con autoridad para dictar los cursos dts 
acción, o bien de las restricciones para adop 
tar la solución óptima a la vista de los cálcu- 
los realizados. En todo caso, sin embargo, ba- 
brá qur distinguir cuando se trata de planes 
de acciún de carácter político o estratégico, 
para cuya realización se cuenta con la ayuda 
del tiempo que permite proveerse de la infor- 
mación, los instrumentos y otros elementos 
wxrsarios con lo cual se pueden preveer a 
plazo más o mtmos largo los posibles rcsul- 
tados. Por otra parte se tienen las medidas de 
carácter táctico que son las que se adoptan ya 
sobre la marcha ante la presencia de proble- 
mas casi siempre imprevistos, como el ausen- 
tismo del personal por casos fortuitos, la intr- 
rrupción de energía eléctrica, la descompos- 
tura .del equipo, la interrupción del servicio 
de agua, la declaración de huelga en los cen- 
tros de abastecimiento de material o calami- 
dades ocasionadas por inundaciones, terremo- 
tos, etc., en cuyo caso depende de la habilidad 
de los responsables de la operación lo atinado 
o no del curso de acción que se adopte. 

Los Recursos y los Costos. 
En relación con los fines que pretende lo- 

grar la unidad sometida a estudio, es impor- 
tante tomar nota dr los recursos con que cuen- 

ta el organismo, desde el punto de vista 
financiero, ya que en el sector público existen 
organismos cuya misión es la prestación de 
srrricios que están encaminados a la atención 
de wxrsidades de carácter eminentemente so- 
cial como la educación, la salubridad, la segu- 
ridad y la administración del aparato guber- 
namental, que obedecen a funciones asignadas 
al Estado, cuyo costo no es autofinanciable y 
!wr tanto está limitado por la capacidad eco- 
nómica del erario: todos csos servicios no 
prod~~w~r utilidad monetaria, sino utilidad 
social y muchas veces ni siquiera de resulta- 
dos inmediatus. sino a largo plazo, como ocu- 
rw con la rducaciím. Poro rxisten organismos 
que ticwn a w cargo servicios cuyo costo es 
ITI todo o en parte autofinanciable, es de- 
cir, en los que los beneficiarios pagan parte 
« la totalidad del mismo. Como ejemplo po- 
dría citarse UII sistema de riego construído por 
(-1 gobierno, en el que a los usuarios se les 
cobre una cuota ya sea con base en los metros 
cúbicos de agua que consuman o en ri número 
de hectáreas dr terreno qw reciben el scrvi- 
vio. La distincii,n de un caso y otro es impor- 
tante, porque permite determinar si en el su- 
tuesto dr que no se estén logrando cabalmente 
las metas sriialadas auna dependencia, pudie- 
ra suceder que ello SC deba a un dcficientr 
financiamiento, ya sea por insuficiencia de las 
Iwtidas asignadas o por la extemporaneidad 
con que se hace la provisión dc los fondos, o 
hien,1nr un error cn el cálculo de los costos. 

Con respecto a los costos es necesario in- 
vestigar cuáles son los factores de influencia 
a que están expuestos. Entre estos factores po- 
demos citar 105 siguientes: Amplitud y cali- 
dad de los servicios. Habrá que hacer primero 
una distinción entre dos casos diferentes: si 
la misión del organismo cs la producción de 
xrtículos de consumo inmediato (alimentos, 
ropa, medicamentos) ; si es la producción de 
artículos duraderos (muebles para escuelas y 
otras dependencias similares) ; si es la cons- 
truwión dr obras de infraestructura (carrete- 
ras, presas, sistemas de riego). 0 bien si ee 
trata dr servicios de carácter intangible (edu- 
cación, atención médica, campaña de salubri- 
dad). En ambos casos la amplitud estará de- 
trrminada por la extensión territorial o por el 
número de beneficiarios. La calidad depende- 
rá de las especificaciones técnicas o científi- 
cas, según el producto o el servicio de quk 
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‘e trate, .pero en esto el analista, aunque de. 
be serciorarse de que existan los estándares 
adecuados, debe prokeder con cautela y es- 
tar co~~sciente de sus limitaciones para juzgar 
de los cdsmos; lo que si debeinvestigares si 
tos costos relativos SOTI razonables y están de 
acuerdo con los patrones establecidos, con los 
niveles dr precios aplicables y con el volumen 
dt. los servicios. 

Magnitud del trabajo requerido para el 
drwmlkio. Esto JV refiere principalmente al 
c’ustc, dr la mano de obra, o lo que en sector 
~oíblic~~ sc denomina servicios personales, y 
comluwlde et rnímero de individuos necesa- 
rio JIRM el dcsempeíio, medido en jornadas de 
trabaju 4 4 sueldo ïs por día de labor, o en 
urlidadrs ~~roducidas si el salario cs á desta- 
io: todo esto, en relación con el costo, depen- 
drrá de la calidad y rl tipo dr la mano de 
ubta wqurrida. 

MEtodos, Instalaciones y Orga~~iaación. 
Ka biw sabido que la organización y los mé. 
tudos de trabajo influyen decisivamente en el 
costo de un servicio o de un producto, porque 
de lo adecuado que sean dichos métodos de- 
pende el volumen y la calidad. Pero muchas 
vtws los procedimientos están condicionados 
~,or Ias características del equipo y de las ins- 
talaciorw, por lo que el analista deberá inves- 
tigar cuál’ dr estos tres factores determina el 
mayor o mrrwr grado de eficiencia eu el 
trabajo. 

Er1 ta actualidad, la administración sc 
~,at<, dr unu herramienta sumamerltr valiosa 
~MI‘B plarrtral~ la solución de problemas de de- 
&ió~~ cn los sistemas organizados: la Inves. 
tigaci&l dr Opcracionrs, que permite aplicar 
t4 mbtodo matemático para hacer abstraccio- 
tw y representar en forma simplificada las 
wlaciot~rs d 42 Cd”&%? d c ec 0 ” .’ ,f t entre los factores 
11~~ determinan un problema. Ya hemos dicho 
antrs que la toma de decisiones en el scctol 
Ilúblico resulta complicada debido a la gran 
.c:autidad de objetivos y funciones que titwen 
los organismos y a la ewxmt- cantidad dr 
rlrmwtoa, tanto humanos como materiales que 
intervienen en la operación Las diversas téc. 
nicas de la irwestigacióu de operaciones, per- 
mitrr! la construcción de modelos mediante 
tos cuales se puede visualizar por anticipado 
la combinación más adecuada de los etemrn- 
tos y los !wobablrs resultados de UI, determi- 
nado curso de acción. 
OO 

Critrrio de Selección. Cuando se ha hecho 
uw dr alguna de las técnicas de la investiga- 
ción de operaciones y se tienen a la vista los 
diversos cursos de acción que arrojen los mo- 
delos matemáticos, es necesario contar con 
criterios definidos para optar por alguna de 
las posibles alternativas, es decir, se necesita 
disponer de normas definidas para poder 
clasificar las opciones que se tienen a la vista. 
Esto resulta muy delicado porque del criterio 
qut. se adopte para esa elección dependerá la 
decisión que se tome. Un criterio inadecuado 
llevará siempre a una decisión equivocada. 

Sistemas de Registro e Información. 
La operación de todo sistema y en parti- 

udar, la operación dr todo organismo social, 
para poder ser objeto de un adecuado control, 
debe contar con UN sistema de registro y de 
información que permita verificar en cual. 
quier momrnto o en fechas previstas, la rfec- 
tividad y la eficiencia del desempeGo de sus 
funciones; en consecuencia. este será uno de 
los aspectos que deban conocerse para poder 
proceder al análisis de la ejecución. De acuer- 
do con esto, tomando codo punto de partida 
10s objetivos de la unidad y la descripción de 
tas labores que tiene a su cargo, deberá inves- 
tigarse de qué instrumento dispone para cap 
tar 19s datos de operación y porqué medios los 
da a conocer a aquellas otras dependencias o 
wcciones con las que tiene relación lo que 
sc hace en el sitio en que va a realizarse el 
estudio, ya que estos elementos constituyen 
una de las principales fuentes de informa- 
ci5n para apoyar el plan de trabajo del 
allalista. En relación con esto cs necesario 
formular una relación de los medidores de 
dwempeño que sirvan de puntos de referen. 
cia (1 de patrones contra los cuales comparar 
el Iwoducto que se considere como resultado 
de cada una de las operaciones y muy espe- 
cialmente el momento y el sitio en que deben 
captarsr los datos. 

ET. PROCESO A~‘ALITICO 

El analista tiene que partir dP la idea de 
qw rl estudio que realiza debe conducir a 
descubrir la deficiencia en la actividad ad- 
ministrativa de un organismo, con el fin de 
mejorar sus sistemas y procedimientos de tre- 
bajo y lograr el mejor aprovechamiento de los 
rwursos. tanto humanos, como materiq&s de 
que dispone para lograr sus objetivos. 



De nruerdo con esto, es necesario adoptar 
una metodología que, corno en todos los estu- 
dios de los problemas dentro de las ciencias 
sociales, y en particular de la administración, 
no pu& estar sujeta a patrones rígidos ni uni- 
formes que representen un estándar aplicable 
a todos los casos, sino que habráa de trazar 
de acuerdo con las circunstancias, pero que 
sí puede someterse a un marco general que 
comprenda las siguientes etapas: 

Etapa de Investigación: 
Consiste en la aplicación de la estrategia 

en el plan de trabajo y su objeto es la recopi- 
lación de datos mediante el uso de, los ins- 
trumentos previstos para ese fin (entrevistas, 
cuestionarios, observación directa, etc., y las 
técnicas así como la conducta que se adopten 
estarán en función de los objetivos que se per- 
siguen y la naturaleza del problema. 

Los principales aspectos que debe cubrir 
pueden clasificarse en dos grandes grupos: 

a) Situación actual. Es necesario el uso de 
papeles de trabajo en los que para cada 
fase de la operación se tome nota de lo 
que rea! y efectivamente ocurre en el sitio 
sujeto a observación, con la mayor ohjeti- 
vidad que sea posible y despojándose de 
todo prejuicio a que pudiera dar lugar el 
ambiente en que se trabaja, o la simpatia 
o antipatía de las personas que intervienen 
en la operación, a fin de llegar a lo si- 

guiente: 
-conocimiento y descripción exacta del 

hecho que se observa o dr la situación 
que prevalece. 

-Análisis del hecho o de la situación 
para conocer todos sus detalles. 

-Comprensión y crítica de cada uno dr 
los detalles. 

-Ordenación y clasificación de los deta- 
lles, de acuerdo con un criterio estable- 
cido, con objeto de descubrir sus rela- 
ciones y su interacción. 

Todo esto conducirá a descubrir las defi- 
ciencias y a la localización de las causas, lo 
que a su vez permitirá formular un diagnóstico 
que sirvo de apoyo para la proposición de so- 
luciones. Los modos de actuar optativos de- 
penderán de las variables que se establezcan 
con vista dP los datos que arroje el diagnóstico. 

b) Problemas a que da origen la situación 
actual. E! diagnóstico debe proporcionar: 

1) a qué problemas da origen la situación 
actual. 

2) Cuáles son,,las causas de esa situación. 
Distiticich rntrr los síntomas y la etio- 
logía del !woblema. Por ejemplo, un 
síntoma de deficiencia puede ser una 
fuerte rotación del personal, pero las 
caosas las [lodemos encontrar en una 
defectuosa tribulación de salarios: en 
un nivel dr salarios inferior al que 
rxiste en otros centros dr trabajo, para 
la misma catrgoría dP empleos: en un 
nmbirntr insalobw o inadecuado de 
trabajo: en un comportamirnto inade- 
cuado dr los supervisores, etc. 

.3) Cuál es eI obstáculo más furrtv para 
rncontrar una solución: es decir, cuál 
es el problema clave: el personal, el 
equipo, In ubicación, la falta dr din+ 
ro, etc. 

,4) Dentro dr qu6 Iímitrs o condiciones po- 
demos encontrar una soluri?m satis- 
factoria. 

5) Descubrir los Ijosiblrs cursos dr ac- 
ción opuestos a las soluciones propues- 
tas y analizar eI comportamiento que 
puedr adoptarse ante ellos. 
En la administración, como en las dr- 
más ciencias sociales y aún en las cien- 
cias naturales, con frecuencia rl invrs- 
tigador, al proporwr cambios en una 
situacik determinada ya existente, SP 
~wx~~~tra ante un proceso dialéctico:~ 
es decir, propone una solución a un 
problema o un curso de acción deter- 
minado y dr inmediato se ve ante la 
presencia de una reacción de los elr- 
mentas. quv actúa en sentido contra- 
rio: no w trata dc algtín factor que en 
forma estática obstaculice y obligue 
sólo al vencimiento de la inercia, sino 
de una corriente contraria a la que se 
pretende seguir. En estos casos será 

necesario imponer la fuerza de la ra- 
zón, apoyada en argumentos de carác- 
ter técnico o científico; o bien ado!ltar 
determinadas estrategias para sortear 
los embates de los elementos que se 
oponen a la implantación de un nuevo 
modo de actuar. 

Etapa de Valoración: 
Una vez. que se ha cubierto a satisfacción 

la etapa anterior y que se está en posesióh 
de los datos que permitan tener una visión 
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completa de la situación que prevalece en ca- 
da un” de los centros de trabajo sometidos a 
estudio, se considera llegado el momento de 
iniciar el examen crítico de la información 
recabada. 

Las técnicas y los instrumentos de análisis 
a emplear, dependerán del criterio, de la ca- 
pacidad técnica y de la experiencia del ana- 
lista, per” en todo cas”, el juicio que se forme 
deberá tener como puntos de apoyo los si- 
~uientes elementos: 
-~-I!n conocimiento cabal del hecho o d(a la 

situación sometidos a estudio. 
-La posibilidad de descomponer ese hecho 

pra conocer cada una de sus partes o de 
sus detalles. 

--La posibilidad de comprender y examinar 
críticamente cada una de esas partes. 

-~-La posibilidad de ordenar todo el conjunto 
dr partes o detalles, conforme al criterio de 
clasificación que SR considera más ade- 
cuado. 
Todo esto deberá conducir a la localiza- 

ción de las deficiencias y de sus causas y a 
la proposición de opciones para encontrar la 
solución satisfactoria, mediante una evalua- 
ción de las ventajas y los inconvenientes, a la 
luz de las circunstancias prevalrcientes en ca- 
da caso. 

RECOMEND.1CIO,YE.5 Y PROPUESTAS 

I’nz vez terminado el proceso del análisis 
y hecha la evaluación de las alternativas para 
1”s diversos curws de acción, debe trazarse 
un ~~squrma para la formulación de un dicta- 
men, que constituye la expresión de lo que, a 
juicio del analista, a) es la situación actual: 
b) qué problemas trae acompañados esa si- 
tuación; c) qué medidas deben adoptarse pa- 
ra corregir esa situación. 

El dictamen debe dividirse en tantos capí- 
rulos como dependencias o centros de trabajo 
integren el organismo sometido a estudio y 
SC compondrá de las siguientes ?artes: 
-Será dirigido al funcionario o al órgano 

administrativo que solicitó el estudio. 
-T!na introducción. precisando cuál fue el 

propósito del estudio, el enfoque que se le 
dio: de acuerdo con instrucciones recibidas; 
si es el caso y de acuerdo con ello, cuál 
fue la extensión del trabajo realizado, las 
limitaciones establecidas o las restricciones 
encontradas. 

-El contenido propiamente dicho, dividido 
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en capítulos como se indicó más xriba, se- 
ñalando hechos, problemas y recomenda- 
ciones, e incluyendo en cada capítulo los 
formatos o los cuadros que se sugieren pa- 
ra cada propuesta. 
Para la formulación de recomendaciones 

debe tenersr presente que el análisis tiene 
por objete desarrollar medidas que tiendan al 
m+:ramiento dr los sistemas administrativos 
del organismo y requiere las siguientes con- 
Gderaciones: 
4% ningún momento apartarse de los pro- 

pósitos del estudio. 
-Considerar cada problema dentro del mar- 

co del sistema o área a que pertenece. 
-Que las recomendaciones sean prácticas y 

concuerden con la realidad, para poder ser 
aplicadas, eliminando aquellas que pudir- 
ran aumentar la complejidad del sistema. 

-Quelas sugerencias seleccionadas se acom- 
pakn con una descripción de los elementos 
humanos y materiales necesarios para su 
aljlicación y una estimación de su costo 
probable. 

Las wcomendacionrs lnuzden referirse a WI 
peste. a un método de operación, a un sis@ 
ma de registro o de información, a un sistema 
de almacenamicnt« y distribución. a la utili- 
zación de ciertos equipos mecánicos o a todo 
el funcionamiento de un centro dr trabajo, y 
pueden consis!ir en lo siguiente: 
-Modificar la forma de desempekr una la- 

bor, cuando se tirar la seguridad de que 
existe una mejor manera de hacerla, bus- 
cando siempre una simplificación que evite 
movimientos innecesarios y reduzca la fa- 
tiga mental ” física del personal, o el des- 
perdicio de tiempo y de materiales. 

-Eliminar aquellos elementos 0 aquellas 
operaciones en los que se descubra dupli- 
cidad o que se consideren superfluos para 
el cumplimiento de una función que pu+ 
de realizarsr cabalmente prescindiendo de 
t4l”S. 

-,Adici”nar elementos u operaciones, a los ya 
existentes, si se comprueba la necrsidad o 
la inminencia de un aumento de volumen 
o bien la conveniencia de que el producto o 
~1 servicin resulten de mejor calidad. 

-Combinar dos o más de las medidas ante- 
riores si con ello se preve un mejoramiento 
en la estructura y en la marcha de la de- 
pendencia, o cuando ésta tiene que adap 
tarso para una rweva forma de operación 
en vista de cambios en 1~ urganización. 


