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RESUMEN

Las fuentes de Decision en el Sector Piblico

Una de las funciones mas complejas y
extensas de la administracion en el sector
pablico, es la toma de decisiones y para
que un organismo o una dependencia pue-
dan lograr sus fines, es necesario que
cuente en forma efectiva con programas
para actuar. Esto requiere un anélisis
muy cuidadoso y completo de los proble-
mas que enfrenta la dependencia y la
estructura de los planes de accion mas
amplios por los cuales pretende llegar a
sus metas. Para ello es necesario valorar
sus politicas y sus programas.

Las Empresas del Sector Paraestatal

La Administracién Piiblica constituye la
manifestacién dindmica de un Gobierno
y mas concretamente, del Poder Ejecu-
tivo, 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 organizacién y un
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mediante el desarrollo de medidas de largo
alcance para lograr determinados objetivos;
los segundos requieren la aplicacién de taeti-
cas y el uso de recursos para lograr objetivos
que son parte integrante de los planes estraté-
gicos. La planificacién entonces, tiene como
fin principal programar la ejecucién y el con-
trol de los trabajos que envuelve cada opera-
cion y de ella depende el éxito o el fracaso en
el desempeno de los servicios piblicos,

Fn los paises altamente desarrollados es
comin ya la orientacién y la aplicacion de
las mas refinadas téenicas de la planificacién
y la administracion de los programas en el
sector pablico y se ha vuelto sistematico ¢l
analisis aiin de las operaciones rutinarias,

Aungue el analisis, como método de inves-
tigacion, nc es privativo de la administracion,
puesto que se aplica en todas las ramas cien-
tificas, merece que los mencionemos desde el
punto de vista de su aplicacién en el funciona-
miento de las entidades del sector piblico,
considerados como sistemas independientes, es
decir, como conjunto de elementos dinamica-
mente relacionados entre si, cuya interaceién
va encaminada hacia un objetivo comin.

Sabemos que el anilisis es la descomposi-
cion de un todo en sus partes para investigar
la naturaleza de las mismas, sus funciones y
sus relaciones reciprocas. El método analitico,
aplicado al estudio de un sistema, requiere,
entonees, separar el sistema en sus partes com-
ponentes, o subsistemas, para estudiar las
relaciones reciprocas entre ellas y las que
las mismas guardan con tode el conjunto.

Conviene sefialar que cuando se trata de
aplicar el andlisis dentro del sector publico
es necesarto distinguir lo que es Ta adminis-
tracion pablica centralizada v lo que es la
administracién piblica paraestatal, ya que tan-
to los objetivos como la forma de operacién
son distintos en uno y en otra. Kn la primera
se encuentran dependencias cuya finalidad es
la administracién y la prestacion de servicios
a la comunidad en general en tanto que en la
scgunda se encuentran organismos o entidades
que producen satisfactores que van al mer-
cado o prestan servicios que a veces se desti-
nan sélo a ciertos sectores de la comunidad
y su estructura y su forma de operacién sue-
len ser similares a las de los organismos del
sector privado,

‘Aun cuando las técnicas del analisis son
de aplicacién universal, el criterio para juzgar
los resultados son distintos en uno y en otro
campo.

Loz elemertos fundamentales en el anélisis
de sistemas deben manifestarse siempre con
claridad v son los siguientes:

a) Los objetivos del organismo. El primer
interés del analista ¢s determinar cuéa-
les son los fines que debe alcanzar la
entidad sujeta al estudio y que cons-
tituyen la responsabilidad de quien to-
ma las decisiones en el mas alto nivel
o en los niveles secundarios,

h) Las politicas. Es decir las alternativas
Jde que se dispone para alcanzar los
objetivos. A este respecto podemos men-
cionar la diferencia substancial entre
el secior privado y el sector pabiico.
En el primero, las politicas pueden es-
lar sujetas a cambios, de acuerdo con
el eriterio de los cuerpos directivos, en
vista de la presencia o la influencia de
lactores tanto endogenos como  exdge-
nos, siendo estos ltimos los de cardce-
ter social, econdmico politico, fiscal,
ete.: en (" seclor '"’lb]i('(l ]aS I'Uliti(.’ﬂ.\‘
son dictadas por el jefe del Poder Fje-
cutive  y  generalmente  sirven  para
orientar la actuacion durante todo un
periodo de gobicrno, o bien pueden es-
tar consignadas en ordenamientos de
caracter legal, sin que los responsa-
bles de su aplicacién puedan modifi-
carlas.

¢) Los rendimientos. lstos se miden tam-
bién con distinto criterio; aunque tanto
en el sector piblico como en el sector
privado tiene que hacerse el cémputo
de los costos, en ¢l filtimo, el criterio
que se aplica es ¢l de rentabilidad
financiera, en tanto que en el sector
pablico lo que se busca es la rentabili-
dad social y los recursos asignados a
una funcién generalmente no pueden
destinarse a fines distintos.

Aungue en las grandes organizaciones
del sector privado es comiin y corriente
la formulacién de modelos para pro-
nosticar los resultados, en el sector pd-
blico existen también funciones a las
que se pueden aplicar las técnicas de
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la investigacion de operaciones, que
permiten hacer abstraccién de las re-
laciones de causa a efecto ante diversas
alternativas de actuacién. Sin embar-
go, hay quienes opinan, con razén, que
la operacién y los problemas que se
estudian en la administracién piblica
son demasiado complejos y a veces a
tan largo plazo, que no permiten la
aplicacién de las técnicas que emplean
los modelos mateméticos. También es
importante considerar que en el sector
piblico 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 politico o cuyos resultados
no son susceptibles de cuantificacién
como es ¢] caso en la Secretaria de Go-
bernacién o en la de Relaciones Fx-
- teriores.

Antes de proceder a un andlisis y para
evitar errores de juicio, es indispensa-
ble cerciorarse de quién dicta las poli-
ticas y quién toma las decisiones en
el sector piblico. Aqui encontramos
gran diferencia entre los usos y los
procedimientos de los paises democra-
ticos y los de paises de régimen totali-
tario. Y atin dentro de los paises de
cualquiera de estas categorias existen
diferencias en su estructuracién guber-
namental,

Antes de introducirnos en el contexto
de las caracteristicas que presenta el
caso de nuestro pais, consideramos per-
tinente detenernos un poco para espi-
gar en el campo de Ia doctrina.

Hay quienes piensan que dentro de la ad-
ministracién piblica resulta poco menos que
imposible prever en su totalidad el conjunto
de circunstancias que obligan a tomar deci-
~lones a futuro.

Sin embargo, aunque la naturaleza y la
forma de las decisiones piblicas, es cierto
f(fue no pueden pronosticarse con la misma
exactitud que en otras esferas, la esencia de
ellas, con la ayuda de las técnicas de que en
la actualidad se dispone puede pronosticarse
si se emplea una programacién adecuada. Si
bhien es cierto que las decisiones corresponden
a los funcionarios de alto nivel, con frecuen-
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ria sufren la influencia de otros érganos o de
otros funcionarios que sitnados en niveles in-
feriores, dictan las politicas. Es frecuente que
las decisiones importantes, como consecuen-
ria de ciertas politicas, no siempre se tomen
en los niveles mis elevados, sino que sean el
resultado de un conjunto de otras decisiones
secundarias. Esto nos lleva a considerar la
opinién de algunos autores, en el sentido de
que existe una divisién de funciones entre

quienes toman las decisiones y quienes
administran las politicas y que las decisiones
piblicas se dictan a través de un proceso de
adaptaciones y ajustes.

Quienes se refieren a la dicotomia politica
-administracién, opinan que durante mucho
tiempo el proceso de planificacién en el sector
pitblico y el ejercicio de la administracién
han estado relativamente en pugna y que en
esta itltima hay mds inclinacion a resolver pro-
blemas concretos que a la planificacion a lar-
zo plazo.

Los estudiosos de la administracién pdabli-
ca sefalan algunas caracteristicas bésicas de
las decisiones piblicas, como son:

a) Fl grado de provenir que ofrezca una
decision o sea el lapso dentro del cual
una dependencia debe tomar la deci-
sién real, o bien, el minimo de tiempo
en el que puede revocarla.

b) Fl impacto que cauce la deeision en
otras funciories o en olras dependen-
cias. El efecto de una decisién no debe
incidir negativamente en el desempeo
de otras funciones.

¢) Los factores cualitativos que involucre
la decisién real, como los valores éti-
cos, sus efectos sociales, econdmicos o
politicos, en cuyo caso el elemento cen-
tral es el hombre.

d} Determinar si la decisién se refiere a
funciones repetitivas o extraordinarias,
ya que las primeras pueden quedar su-
jetas a normas de cardcter general y
permanente, si acaso con pequefias
adaptaciones, en tanto que las segundas
requieren estudios especificos y adop-
cién de cursos de acién fuera de rutina.

LAS EMPRESAS DE EL SECTOR

PARAESTATAL

La administracién pidblica constituye la




manifestacién dinamica del Gobierno y mas
concretamente, del Poder Ejecutivo, en el
logro de los fines que en beneficio de la so-
ciedad corresponden al Estado, los cuales tie-
ne que realizar mediante una adecuada orga-
nizacién y un conjunto de sistema operativos
que correspondan a las necesidades particu-
lares de cada entidad.

Fn la actualidad la administracién piblica
ha adquirido una gran complejidad, originada
en gran parte por los cambios en la filosofia
social del Estado y por su intervencién ca-
da vez mayor en la economia, que a su vez
lo obliga a una constanle reorganizaciéon y
adaptacién y a una revision continua de los
métodos y los sistemas que han de emplearse
en el logro de los objetivos de interés social.
En efecto, en la actualidad se observa una
tendencia cada vez mayor hacia la interven-
cion del Estado en la vida econdmica, que trae
como consecuencia mayores atribuciones para
la administracion pablica.

Todavia hasta principios de este siglo se
venia realizando la administracién pablica en
forma centralizada, pero en estos momentos
las manifestaciones de la intervencién del
Fstado se han multiplicado y diversificado,
abarcando diversos aspectos de la vida hu-
mana. Nuestro pais no podia escapar a este
fenémeno y esto ha convertido al Fstado en
¢l prineipal impulsor del desarrollo socioeco-
nomico de la nacién. Es por eso que la accion
promotora del Estado lo haya obligado a adop-
tar la administracion descentralizada median-
te la creacién de organismos descentralizados
y empresas de participacién estatal que por su
nimero actual y la naturaleza de sus activi-
dades, ejercen gran influencia en la actividad
econdémica.

“Son organismos descentralizados las per-
sonas morales creadas por ley del Congreso
de la Unién o decreto del Ejecutivo Federal,
cualquiera que sea la forma o estructura que
adopten,siempre que refnan los siguientes re-
quisitos: [—Que su patrimonio se constituya
total o parcialmente con fondos o bienes fede-
rales o de otros organismos desceniralizados,
asignaciones, subsidios, concesiones o dere-
chos que le aporte u otorgue el Gobierno Fe-
deral o con el rendimiento de un impuesto
especifico; II—Que su objeto o fines sea la
prestacién de un servicio piblico o social,

la explotacién de hienes o recursos propiedad
de la Nacion, la investigacion cientifica o tec-
nolégica o la obtencién y aplicaciéon de re-
cursos para fines dr asistencia o seguridad
social”.

Se dice que la descentralizacién adminis.
trativa es una forma de organizacién que con-
siste en atribuir a ciertas entidades autonomia
orgénica y que ésta supone la existencia de
un ente piiblico con atribuciones propias que
ejercen actividades diversas de las centrales
y pueden oponer a éstas su esfera de compe-
tencia y que estos organismos tienen elementos
propios que estin sujetos al control del poder
central.

La administracion priblica, para resolver
¢l problema de la distribucién de sus funcio-
nes,recurre a la organizacién funcional, que
opera mediante dos sistemas; el llamado de
unidad funcional. constituido por la adminis-
tracién central y el llamado de divisién fun-
c¢ional constituido por la administracién des-
centralizada. Kn la organizacién central existe
una relacién jerdrquica mediante la que un
drgano superior tiene poder sobre otros infe-
riores para reglamentar su actividad y para
imponer, revisar o anular sus decisiones. En lo
que se refiere al sector descentralizado, la ad-
ministracion central ejerce un control no je-
rarquico, cuya indele impide que los érganos
del sector central interfieran en las activida-
des o en las decisiones de los entes descentra-
lizados.

Fn el caso particular de México, el acuer-
do publicado el 17 de enero de 1977, dispone
que “las entidades de la administracion pa-
blica paraestatal. .. se agrupen por sectores
a efecto de que sus relaciones con el Ejecutivo
Federal se realicen a través de la Secretaria
de Estado o Departamento Administrativo que
e determina”. Con esto se busca que se dis-
tribuya en forma mas equitativa y equilibrada
la coordinacién y el control que el Ejecutivo
debe realizar sobre la organizacion de las
actividades de la Administracién Pablica Fe-
deral, con el fin de que haya una mayor co-
herencia operativa y se eviten duplicaciones o
contradicciones. Es decir, que las entidades
paraestatales se agrupan por sectores para que
sus relaciones con el sector central se realicen
a través de la Secretaria o Departamento que
el acuerdo sefiala. En cada uno de las depen-
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dencias dél 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-
racién; orientar y coordinar la planeacién
programacion, presupuestacion, control y eva-
luacién del gasto; presentar ante la Secretaria
de Hacienda y Crédito Piblico los proyectos
y programas de actividades que requieran fi-
nacimiento; vigilar la utilizacién de los re-
cursos provenientes de financiamientos auto-
rizados; vigilar el cumplimiento de los presu-
puestos y programas de operacidn; someter
a la consideracién del Ejecutivo las medidas
administrativas que se requieran para instru-
mentar la coordinacién. Todo esto dentro de
cada una de las entidades del sector que co-
rresponde a su dependencia.

Por supuesio que todas esas labores tiene
que realizarlas el titular de cada Dependen-
c¢ia, mediante la participacion de un conjunto
de colaboradores en quienes tiene que delegar
determinadas facultades y atribuciones, de
acuerdo con la naturaleza de cada operacion
y la especialidad de quienes la toman a su
cargo. Esto nos lleva a considerar que para los
fines del analisis, es muy importante, antes de
juzgar sobre los resultados de una operacion,
distinguir las diversas categorias dentro del
personal que interviene en la administracién
ptiblica. I.. Reissman afirma que el personal
que integra la burocracia, se divide en cuatro
como sigue:

1—FEl funcionalista, orientade hacia un
grupo profesional fuera del organismo.

2—Fl especialista, orientado tanto hacia
un grupo profesional, como al logro de
ascensos en su linea jerdrquica.

3—Fl burédcrata en servicio, orientado a
la estructura jerarquica.

4-—El burécrata en puestos inferiores, que
actia en funcién de su interés propio.

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

Por otra parte, dentro de la administracién
piblica suelen surgir problemas cuando se
presenta alglin conflicto entre el burdcrata
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propiamente dicho y el profesional que ocu-
pa un puesto en el gobierno, cuya misién con-
siste en ayudar a la toma de decisiones, me-
diante la aplicacién de las técnicas que cons-
tituyen su especialidad. Esto se complica to-
davia mas en la practica y en nuestro medio,
si recordamos lo que hemos diche antes, de
que las decisiones en el sector piblico muchas
veces se loman por razones de orden puramen-
te politico.

Dada la diversidad de funciones y de res-
ponsabilidades que conforme el decreto antes
citado, corresponden, en su caricter coordina-
dor, a cada uno de los titulares de las Secre-
tarias y Departamentos de Estade, tiene que
pensarse en que, si bien la autoridad y la res-
ponsabilidad quedan centralizadas con respec-
to al logro de metas, la operacion tiene que ser
descentralizada en atencién a la naturaleza
de las actividades de cada uno de los orga-
nismos que ahora pertenecen a los disintos
sectores,

ELEMENTOS BASICOS DEL ANALISIS
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
aceion.

Objetivos del organismo y sus fuentes de
decision.

Ya se ha hecho mencién, pero conviene
recalcarlo, que la identificacién de los objeti-
vos es el punto de partida para la realizacién
del estudio, pero conviente agregar que no so-
lamente es indispensable que esa identifica-
ci6n la haga el analista, sino que lo importan-
te es que se cerciore de que, en los principales
niveles de autoridad, los funcionarios los co-
nozcan y los entiendan con toda claridad,
pues de ello dependera el que las politicas se
adopten y las decisiones se tomen con la ma-
yor precision. En relacién con eslo serd nece-
sario observar si las decisiones emanan de las
fuentes idoneas previstas para ello, porque
puede darse el caso de que, algian 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 deberia seguirse.




Aqui nuevamente se requiere que exista una
plena identificacién entre los fines de la en-
tidad y los elementos de su estructura organi-
zativa, principalmente en los niveles de di-
reccidn. :

Alternativas para el logro de los objetivos.

Fn todo plan de accién existe siempre la
posibilidad de clegir entre varias alternativas.
El niimero 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 sélo requieran el uso
de computadores de bolsillo; pero a medida
que los problemas crecen en complejidad van
exigiendo el uso de equipo mds sofisticado,
hasta llegar a los computadores electrénicos.
Por otra parte, existen técnicas que pueden
llevar directamente a la solucién éptima, co-
mo el llamado Método Hingaro, pero hay
otras cuyo resultado ofrece toda una serie de
posibilidades, en cuyo caso la decisién depen-
dera del criterio y el buen juicio de las per-
sonas con autoridad para dictar los cursos de
accién, o bien de las restricciones para adop-
tar la solucidn 6ptima a la vista de los cdlcu-
los realizados. En todo caso, sin embargo, ha-
bra que distinguir cuando se trata de planes
de accion de cardcter politico o estratégico,
para cuya realizacién se cuenta con la ayuda
del tiempo que permite proveerse de la infor-
macién, los instrumentos y otros elementos
necesarios con lo enal se pueden preveer a
plazo mis o menos largo los posibles resul-
tados. Por otra parte se tienen las medidas de
caracter tactico que son las que se adoptan ya
sobre la marcha ante la presencia de proble-
mas casi slempre imprevistos, como el ausen-
tismo del personal por casos fortuitos, la inte-
rrupcién de energia eléctrica, la descompos-
tura .del equipo, la interrupcién del servicio
de agua, la declaracion 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 operacion lo atinado
o no del curso de accidén que se adopte.

Los Recursos y los Costos.

En relacion con los fines que pretende lo-
grar la unidad sometida a estudio, es impor-
tante tomar nota de los recursos con que cuen-

ta el organismo, desde el punto de vista
financiero, ya que en el sector piblico existen
organismos cuya misidn es la prestacién de
servicios que estan encaminados a la atencién
de necesidades de cardcter eminentemente so-
cial como la educacion, la salubridad, la segu-
ridad y la administracién del aparato guber-
namental, que obedecen a funciones asignadas
al Estado, cuyo costo no es autofinanciable y
por tanto estd limitado por la capacidad eco-
nomica del erario:; todos esos servicios no
prodincen utilidad monetaria, sino utilidad
social y muchas veces nt siquiera de resulta-
dos inmediatos, sino a largo plazo, como ocu-
rre con la educacion. Pero existen organismos
que lienen a su cargo servicios cuyo costo es
en todo o en parte autofinanciable, es de-
cir, en los que los beneficiarios pagan parte
o la totalidad del mismo. Como ejemplo po-
dria citarse un sistema de riego construido por
¢l gebierno, en ¢l que a los usuarios se les
cobre una cuola ya sea con base en los metros
cibicos de agua que consuman o en el namero
de hectdreas de terreno que reciben el servi-
cio. La distincion de un caso y otro es impor-
tante, porque permilte determinar si en el su-
puesto de que no se estén logrando cabalmente
las metas sefialadas a una dependencia, pudie-
ra suceder que ello se deba a un deficiente
financiamiento, ya sea por insuficiencia de las
partidas asignadas o por la extemporaneidad
con que se hace la provision de los fondos, o
bien,por un error en ¢l cileulo de los costos.

Con respecto a los costos es necesario in-
vestigar cudles son los factores de influencia
a que estin expuestos. Fntre estos factores po-
demos citar los siguientes: Amplitud y cali-
dad de los servicios. Habra que hacer primero
una distincién entre dos casos diferentes: si
la misién del organismo es la produccién de
articulos de consumo inmediato (alimentos,
ropa, medicamentos) ; si es la produccién de
articulos duraderos {(muebles para escuelas y
otras dependencias similares); si es la cons-
truccion de obras de infraesiructura (carrete-
ras, presas, sistemas de riego). O bien si se
trata de servicios de carécter intangible {edu-
cacidn, atenciéon médica, campafia de salubri-
dad). En ambos casos la amplitud estard de-
terminada por la extensién territorial o por el
niimero de heneficiarios. La calidad depende-
rd de las especificaciones téenicas o cientifi-
cas, segin el producto o el servicio de que
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se trate, pero en esto el analista, aunque de-
be serciorarse de que existan los estandares
adecuados, debe proceder con cautela y es-
tar consciente de sus limitaciones para juzgar
de los mismos; lo que si debe investigares si
tos costos relativos son razonables y estan de
acuerdo con los patrones establecidos, con los
niveles de precios aplicables y con el volumen
de los servicios.

Magnitud del trabajo requerido para el
desempeiio, Esto se refiere principalmente al
custo de la mano de obra, o lo que en sector
pablice se¢ denomina servicios personales, y
comprende el nimero de individuos necesa-
io para el desempefio, medido en jornadas de
trabajo si e] sueldo es por dia de labor, o en
unidades producidas si el salario es a desta-
jo: todo esto, en relacién con el costo, depen-
derd de la calidad y el tipo de la mano de
obra reguerida.

Métodos, Instalaciones y Organizacion.
s bien sabido que la organizacion y los mé-
tedos 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
veces los procedimientos estén condicionados
por las caracteristicas del equipo y de las ins-
talaciones, por lo que el analista deberd inves-
tigar cual' de estos tres factores determina el
mayor o menor grado de eficiencia en el
irabajo.

Construccion de Modelos.

En la actualidad, la administracién se
vale de una herramienta sumamente valiosa
para plantear la solucién de problemas de de-
cision en los sistemas organizados: la Inves-
tigacion de Operaciones, que permite aplicar
¢l método matemdtico para hacer abstraccio-
nes v representar en forma simplificada las
relaciones de causas a efecto entre los factores
sque determinan un problema. Ya hemos dicho
antes que la toma de decisiones en el sector
pablico resulta complicada debido a la gran
cantidad de objetivos y funciones que tienen
los organismos y a la enorme cantidad de
elementos, tanto humanoes como materiales que
intervienen en la operacién Las diversas téc-
nicas de la investigacion de operaciones, per-
miten la construccién de modelos mediante
los cuales se puede visualizar por anticipade
la combinacién més adecuada de los elemen-
tos y los probables resultados de un determi-
nado curso de accién.
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Criterio de Seleccion. Cuando se ha hecho
uso de alguna de las 1écnicas de la investiga-
cién de operaciones y se tienen a la vista los
diversos cursos de accién que arrojen los mo-
delos matematicos, ¢s 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
que se adopte para esa eleccién dependera la
decision que se tome. Un criterio inadecuado
llevara siempre a una decision equivocada.

Sistemas de Registro e Informacion.

La operacion de todo sistema y en parti-
cular, 1a operacién de todo organismo social,
para poder ser objeto de un adecuado control,
debe contar con un sistema de registro y de
informacion que permita verificar en cual-
quier momento o en fechas previstas, la efec-
tividad y la eficiencia del desempeno de sus
funciones; en consecuencia, este serd uno de
los aspectos que deban conocerse para poder
proceder al andlisis de la ejecucién. De acuer-
do con esto, tomando como punto de partida
los objetivos de la unidad y la descripcién de
las labores que tiene a su cargo, debera inves-
tigarse de qué instrumento dispone para cap-
tar los datos de operacién y porqué medios los
da a conocer a aquellas otras dependencias o
secciones con las que tiene relacion lo que
se hace en el sitio en que va a realizarse el
estudio, ya que estos elementos constituyen
una de las principales fuentes de informa-
¢ion para apoyar el plan de trabajo del
analista. En relacién con esto es necesario
formular una relacion de los medidores de
desempefio que sirvan de puntos de referen.
cia o de patrones contra los cuales comparar
¢l producto que se considere como resultado
de cada una de las operaciones y muy espe-
cialmente el momento y el sitio en que deben
caplarse los datos.

El. PROCESO ANALITICO

Fl analista tiene que partir de la idea de
que el 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 tra-
bajo y lograr el mejor aprovechamiento de los
recursos. tanto humanos,_ como materia_les de
gue dispone para lograr sus objetivos.




De acuerdo con esto, es necesario adoptar
una metodologia que, como en todos los estu-
dios de los problemas dentro de las ciencias
sociales, y en particular de la administracién,
no puede estar sujeta a patrones rigidos ni uni-
formes que representen un estindar aplicable
a todos los casos, sino que habraa de trazar
de acuerdo con las circunstancias, pero que
si puede someterse a un marco general que
comprenda las siguientes etapas:

Ftapa de Investigacién:

Consiste en la aplicacién de la estrategia
en el plan de trabajo y su objeto es la recopi-
lacién de datos mediante €] uso de los ins-
trumentos previstos para ese fin (entrevistas,
cuestionarios, observacién directa, etc., y las
técnicas asi como la conducta que se adopten
estaran en funcién 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) Situacién actual, Es necesario el uso de
papeles de trabajo en los que para cada
fase de la operacion se tome nota de lo
que real y efectivamente ocurre en el sitio
sujeto a observacién, con la mayor objeti-
vidad que sea posible y despojiandose de
todo prejuicio a que pudiera dar lugar el
ambiente en que se trabaja, o la simpatia
o antipatia de las personas que intervienen
en la operacion, a fin de llegar a lo si-
guiente:

—conocimiento y descripcidon exacta del
hecho que se observa o de la situacién
que prevalece,

Anilisis del hecho o de la situacién

para conocer todos sus detalles.

—Comprension y critica de cada uno de
los detalles.

-—OQrdenacion y clasificacion de los deta-
Hes, de acuerdo con un criterio estable-
cido, con objeto de descubrir sus rela-
ciones y su interaccién.

Todo esto conducird a descubrir las defi-
ciencias y a la localizacién de las causas, lo
que a su vez permitira formular un diagnéstico
que sirva de apovo para la proposicién de so-
luciones. Los modos de actuar optativos de-
penderan de las variables que se establezcan
con vista de los datos que arroje el diagnéstico.

b) Problemas a que da origen la situacién
actual. E} diagndstico debe proporcionar:

1) aqué problemas da origen la situacién
actual.

2) Cudles son las causas de esa situacién.
Distincién entre los sintomas v la etio-
logia del problema. Por ejemplo, un
sintoma de deficiencia puede ser una
fuerte rotacién del personal, pero las
causas las podemos encontrar en una
defectuosa tabulacién de salarios; en
un nivel de salarios inferior al que
existe en otros centros de trabajo, para
la misma categoria de empleos; en un
ambiente insalubre o inadecuado de
trabajo: en un comportamiento inade-
cuado de los supervisores, etc.

3) Cuél es el obsticulo més fuerte para
encontrar una solueion; es decir, cudl
es el problema clave: el personal, el
equipe, la ubicucion, la falta de dine-
ro, etc.

1) Dentro de qué limites o condiciones po-
demos encontrar una solucidén satis-
factoria.

5} Descubrir los posibles cursos de ac-
cion opuestos a las soluciones propues-
tas y analizar ¢l comportamiento que
[)L[Ed(‘ adO])Tarse ante (‘.HOS.

Fn la administracién, como en las de-
més ciencias sociales y aiin en las cien-
cias naturales, con frecuencia el inves-
tigador, al proponer cambios en una
situacion determinada ya existente, se

encuentra ante un proceso dialéctico:

es decir, propone una solucién a un
problema o un curso de accion deter-
minado y de inmediato se ve ante la
presencia de una reaccién de los ele-
mentos, que actia en sentido contra-
rio; no sc trata de algiin factor que en
forma estitica obstaculice y obligue
sélo al vencimiento de la inercia, sino
de una corriente contraria a la que se
pretende seguir. En estos casos serd

necesario imponer la fuerza de la ra-
z6n, apoyada en argumentos de carac-
ter técnico o cientifico; o bien adoptar
determinadas estrategias para sortear
los embates de los elementos que se
oponen a la implantacion de un nuevo
modo de actuar.
Etapa de Valoraeion:
Una vez que se ha cubierto a satisfaccion
la etapa anterior y que se estd en posesiéh
de los datos que permitan tener una visién
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completa de la situacién que prevalece en ca-

da uno de los centros de trabajo sometidos a

estudio, se considera llegado el momento de

iniciar el examen critico de la informacién
recabada.

Las técnicas y los instrumentos de anélisis
a emplear, dependeran del criterio, de la ca-
pacidad téenica y de la experiencia del ana-
lista, pero en todo caso, el juicio que se forme
debera tener como puntos de apoyo los si-
euientes elementos:

——{'n conocimiento cabal del hecho o de la
situacién sometidos a estudio.

—La posibilidad de descomponer ese hecho
para conocer cada una de sus partes o de
sus detalles.

—La posibilidad de comprender y examinar
criticamente cada una de esas partes,

—La posibilidad de ordenar todo el conjunto
de partes o detalles, conforme al criterio de
clasificacion que se considera mas ade-
cuado.

Todo esto deberia conducir a la localiza-
ci6n de las deficiencias y de sus causas y a
la proposicién de opciones para encontrar la
solucion satisfactoria, mediante una evalua-
¢ion de las ventajas y los inconvenientes, a la
luz de las cireunstaneias prevalecientes en ca-
da caso.

RECOMENDACIONES Y PROPUESTAS

Una vez terminado el proceso del analisis
y hecha la evaluacién de las alternativas para
los diversos cursos de accidn, debe trazarse
un esquema para la formulacién de un dicta-
men, que constituye la expresion de lo que, a
juicio del analista, a) es la situacién actual;
b} qué problemas irae acompafiados esa si-
tuacién; c¢) qué medidas deben adoptarse pa-
ra corregir esa situacion.

Fl dictamen debe dividirse en tantos capi-
tulos como dependencias o centros de trabajo
integren el organismo sometido a estudio y
se compondri de las siguientes vartes:
—Sera dirigido al funcionario o al érgano

administrativo que solicitd el estudio.
—1IIna introduccién, precisando cuil fue el

propésito del estudio, el enfoque que se le
dio! de acuerdo con instrucciones recibidas;
si es el caso y de acuerdo con ello, cual
fue la extensién del trabajo realizado, las
limitaciones establecidas o las restricciones
encontradas.

-El contenido propiamente dicho, dividido
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en capitulos como se indicd mas arriba, se-

fialando hechos, problemas y recomenda-

ciones, e incluyendo en cada capitulo los
formatos o los cuadros que se sugieren pa-
ra cada propucsta.

Para la formulacion de recomendaciones
debe tenerse presente que el andlisis tiene
por objete desarrollar medidas que tiendan al
mejeramiento de los sistemas administrativos
del organismo y requiere las siguientes con-
sideraciones:

I'n ninglin momento apartarse de los pro-

positos del estudio.

——Considerar cada problema dentro del mar-
co del sistema o drea a que pertenece,

—Que las recomendaciones sean pricticas y
concuerden con la realidad, para poder ser
aplicadas, eliminando aquellas que pudie-
ran aumentar la complejidad del sistema.

—(Quelas sugerencias seleccionadas se acom-
pafien con una descripcion de los elementos
humanos y materiales necesarios para su
aplicacién y una estimacion de su costo
probable.

Las recomendaciones pueden referirse a un
puesto, a un método de operacién, a un siste-
ma de registro o de informacidn, a un sistema
de almacenamicnto y distribucién. a la utili-
zacién de ciertos equipos mecénicos o a todo
el funcionamiento de un centro de trabajo. y
pueden consistir en lo siguiente:

—Modificar la forma de desempenar una la-
bor, cuando se tiene la seguridad de que
existe una mejor manera de hacerla, bus-
cando siempre una simplificacién que evite
movimientos innecesarios y reduzca la fa-
tiga mental o fisica del personal, o el des-
perdicio de tiempo y de materiales.

—FEliminar aquellos elementos o aquellas
operaciones en los que se descubra dupli-
cidad o que se consideren superfluos para
el cumplimiento de una funcién que pue-
de realizarse cabalmente prescindiendo de
ellos.

—Adicionar elementos u operaciones, a los ya
existentes, si se comprueba la necesidad o
la inminencia de un aumento de volumen
o bien la conveniencia de que el producio o
el servicio resulten de mejor calidad.

—~Combinar dos o mas 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-
tarse para una nueva forma de operacién
en vista de cambios en 1z vrganizacién.




