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I NTZPRODUCCION

El problema de la pobreza existente en muchos
pafses surgid a la conciencia del mundo y empez6 a ser ob
jeto de consideracidn, inmediatamente después de la Segun
da Guerra Mundial y de los grandes cambios politicos que
le siqguieron. La miseria econbmica, social y cultural en
gque vivian los pueblos de muchos pafses, fue hecha del co
nocimiento piblico y alcanzd importancia polfitica. En el
campo 1nternacional, el despertar al conocimiento del ba-
jo estdndar de las condiciones de vida en grandes Areas
del mundo, ocurrid en la segunda mitad de la década de los
anos 50 y condujo a una decisidn unénime de la Asamblea Ge
neral de las Naciones Unidas, declarando los anos 60 como
la "Década del Desarrollo", con la intencidén de sacar de
la pobreza a los que entonces fueron llamados "paises sub
desarrollados" y conocidos ahora como "pafses en vias de

desarrollo”" o simplemente "paises en desarrollo".

Aunque estos pafses difieren mucho entre si, tie



nen en comn el bajo estdndar de vida prevaleciente entre
la mayorfia de sus habitantes. Aparentemente, esta caracte
ristica "econdmica" com@n, constituyd el elemento predomi
nante en el diseno de la estrategia que se utilizd para

resolver los problemas de los paises subdesarrollados du-
rante la "Década del Desarrollo" de los anos 60. La expe-
riencia muestra que dicha estrategia se orientd casi ex-
clusivamente al estimulo del crecimiento econbmico. Esta

orientacidn fue reforzada por la manera internacionalmen-
te adoptada para evaluar o medir el desarrollo, refirién-
dolo a un indicador tan puramente econdmico como el Pro-

ducto Nacional Bruto por habitante.

Como consecuencia de la resolucidn de las Nacio
nes Unidas declarando los anos 60 como la década del desa
rrollo, los paises subdesarrollados recibieron de los pa£
ses desarrollados y de organismos internacionales, una a-
yuda considerable en forma de recursos de capital (présta
mos y donaciones) y de tecnologia. Sin embargo, al final
de la década del desarrollo los paises subdesarrollados
no pudieron, en su mayorfa, alcanzar los objetivos econd-
micos establecidos por las Naciones Unidas y establecidos
también en sus propios planes de desarrollo. Pré&cticamen-

te en todos los estudios realizados para determinar las



causas de este fracaso, se menciona la falla administrati

va como una de las més importantes.

Se llegd entonces a la conclusidn de que esta
clase de ayuda por parte de los paises desarrollados, con
todo y su importancia, no constituia el méds importante de
los factores en la promocién del desarrollo econdémico. Mu
cho més importante era la capacidad de los paises subdesa
rrollados para hacer un uso adecuado de los recursos a su
disposicidn. De acuerdo con esta conclusidn, y después de
la resolucidén de la Asamblea General de las Naciones Uni-
das declarando los anos 70 como la "Segunda Década del De
sarrollo", la estrategia recomendada por dicho organismo
senalaba gue los pafses subdesarrollados deberian estable
cer o reforzar sus mecanismos para la formulacidn e imple
mentacidn de planes nacionales de Aesarrollo, con énfasis
especlial en los servicios estadisticos. Scnalaba también
gue los pafises subdesarrollados deberian prestar especial
atencidén a orientar y organizar su administracidn pablica,
en todos los niveles, a fin de gque los planes nacionales

de desarrollo sean efectivos.

El andlisis de las disposiciones contenidas en
la estrategia internacionalmente adoptada para promover

el desarrollo, muestra como un hecho aceptado que los pal



ses subdesarrollados realicen actividades de planificacidn.
Muestra también que se hace énfasis en los servicios esta
disticos y en la capacidad administrativa. De tales dispo
siciones, la lGnica verdaderamente relevante para este tra
bajo es la que se refiere al mejoramiento de la capacidad
administrativa como factor clave en la consecucidn de los
objetivos establecidos por los planes de desarrollo, habi
da .cuenta del creciénte alcance, tamaro y complejidad de
las actividades gubernamentales y de la necesidad de ha-
cer el uso mas efectivo posible de los escasos recursos

con gue se cuenta.

Se espera que exlista dicha capacidad o se mejo-
re, no s8lo en todos los niveles de la administracién si-
no también en todas las etapas del proceso administrativo.
Csto implica gque los ejecutivos puedan tomar sus decisio-
nes sobre la base de un sb6lido andlisis administrativo. Y
es en esta amplia area de la toma de decisiones, que las

@
técnicas de Organizacidn y Métodos pueden demostrar su
gran valor para los administradores, ayudadndoles a compren
der y evaluar mejor las ventajas y las desventajas de cada

una de las alternativas entre las cuales deban decidirse,

como solucidn a los problemas que se les plantcen.



Es oportuno mencionar que se hace referencia es
pecifica a las técnicas de O. y M., no porqgue sean las G-
nicas aplicables al mejoramiento administrativo, sino por
que son las mds generalizadas en los pafses en desarrollo
quiz8s por ser las mids sencillas y faciles de aplicar, en
contraposicidn con las modernas y sofisticadas técnicas
cuantitativas originadas por el desarrollo tecnolbgico y
derivadas de las MatemdAticas, la Estadistica, la Economia,

etc.

Estamos atravesando por momentos de prueba para
los administradores pfiblicos de todos los pafses, especial
mente de agquellos en vias de desarrollo como el nuestro.
El reto a la administracidn pGblica es multidimensional e
implica, entre otras, la administracién del cambio, la aé
ministracidén de la recopilacidn y divulgacidn de informa-
cidén, la administracidn de los conflictos y tensiones ge-
nerados por el cambio social, la administracidén de los pro
blemas de comunicacidén. Especialmente importante es la ad-
ministracidén del cambio, ya que é&ste se produce continua-

mente por la misma naturaleza diné@mica de la sociedad.

Si consideramos que el objetivo primordial de

la labor de Organizacidén y Métodos en la Administracidn Pl



blica es lograr un servicio més eficiente, veremos que, ain
cuando dicha labor no sea el finico vehiculo de mejoramien
to que exista, siempre habrd lugar para mejorar y, por lo
tanto, el técnico de Organizacidn y Métodos siempre tendra

trabajo.

Puede decirse entonces que el reto a la Adminis
tracidn Plblica de los paises en desarrollo consiste en
crear, reforzar e incrementar una moderna capacidad admi-
nistrativa en el servicio ptblico y desarrollar y mante-
ner un ambiente y clima adecuados para una mayor recepti-
vidad al cambio y a la innovacidn. A responder efectiva-
mente a este reto pueden contribuir en gran medida las u-
nidades de Organfzacién y Métodos con su labor; y es por
ello gque en este trabajo se pretende, por medio del an&li
sis de la organizacidén y funcionamiento de dichas unidades
en el sector pGblico salvadoreno, hacer recomendaciones
concretas a fin de gque las mismas cumplan con sus objeti-

vos y contribuyan al desarrollo del pafs en la medida que

les corresponde.

Al estructurar el esquema de trabajo se determi
nd la necesidad de realizar una investigacidn de campo en

todas las unidades de 0. y M. y de remontarse en el tiem-




po hasta el surgimiento de la primera de ellas, a fin de
mostrar su evolucidn histbérica y hacer un andlisis retros
pectivo de sus actuaciones, como requlsito previo y como
fundamento para presentar las recomendaciones gue puedan

orientar su desarrollo futuro.

El trabajo comprende un primer capitulo en el
que se exponen los objetivos y la metodologia de la inves

tigacidn de campo que se llevd a cabo.

El segundo capitulo trata del surgimiento de
las unidades de O. y M. en la Administracién Piblica de
El Salvador, mostrando su ubicacidn por medio de organi-
gramas, 1los cuales muestran tambié&n la evolucidn de nues-
tra estructura gubernamental. Se detallan también los ob-
jetivos, funciones, radio de accidn y recursos con que

surgieron dichas unidades.

En el tercer capitulo se muestra el estado ac-
tual (a enero de 1977) de las unidades de 0. y M. en el
sector plblico, en cuanto a las mismas caracteristicas
consideradas en el capitulo anterior; para luego enumerar
en el capftulo cuatro, los resultados atribuibles a di-
chas unidades, como consecuencia directa de las activida-

des realizadas.



El quinto cavnitulo contiene un andlisis compara
tivo de los resultados obtenidos por las unidades y de su
estado actual, con los objetivos que les fueron senalados
y las condiciones en gue surgieron; andlisis que permite
llegar a conclusiones, contenidas en el capitulo sexto,
sobre la eficiencia de su actuacidn y lo adecuado de su
desarrollo, asi como sobre las causas determinantes de
que tal actuacidn y tal desarrollo hayan sido o no eficien

tes y adecuadocs.

Finalmente el capitulo séptimo contiene nuestras
recomendaciones para el futuro, a fin de lograr la insti-
tucionalizacidn de las unidades que los prestan, como me-
dio de hacer mds eficiente la Administracidn Plblica salva
dorena y de contribuir, aunque sea modestamente, al desa-

rrollo del pais.



CAPITULO I

OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

El marco de referencia que se definid para el
desarrollo de este trabajo (el Gobierno de El1 Salvador),
y el perfodo para el cual se propuso analizar la organiza
cidn y el funcionamiento de las unidades de O. y M. (des-
de el surgimiento de la primera de dichas unidades), obli
garon a llevar a cabo una extensa y minuciosa investiga-

cidén con los siguientes propdsitos:

1. Determinar para cada una de las unidades, el
tiempo de existencia, los objetivos, las fun
ciones, la estructura, los recursos y el a-
rea de accibdn con gque surgieron, asi como su

ubicacidn y denominacidn al surgimiento.

2. Establecer el grado de desarrollo y los lo-
gros alcanzados por las unidades, a la época

actual.



3. Permitir una comparacidn oracenada y objetiva
entre las condiciones al surgimiento de las
unidades y las que prevalecen en la actuali-

dad, vy

4. Dcrivar conclusiones que permitan formular
recomendaciones validas sobre la orientacidn,
estructura y funcionamiento de los servicios
de 0. y M. en el Gobilerno de El Salvador, a
fin de que contribuyan efectivamente al mejo
ramiento de la Administracidn Pdblica y a su
adecuacidn para propiciar el desarrollo eco-

ndmico y social del nais.

Ademas de los objetivos antes enumerados, que
se relacionan directamente con el loaro de una mavor efi-
ciencia en los serviclios que presta el Gobierno a los als
tintos sectores de la poblacidn, la investigacidn sirvid
también para determinar la capacidad de nuestra Adminis-—
tracidn Piblica para hacer uso de nuevas técnicas adminis
trativas y para detectar las arcas que demandan atencidn
preferente en la adecuacidn de los recursos a las exigen-
cias de la Administracidn moderna y al papel que toca de-

sempenar al Gobierno como impulsor del ‘desarrollo.



Seglin el &drea investigada y el propdsito de la
informaci®n que se buscaba obtener, asi fue la metodologia

empleada en la investigacidn.

Para conocer el ntmero de unidades que al pre-
sente desarrollan actividades de C. y M. y su ubicacidn y
denominacidn actual, se realizd primero una investigacidn
bibliogr&fica basada en la Ley de Presupuesto y la Ley de
Salarios para 1977. Sin embargo, esta investigacién biblio
grafica no fue suficiente porgue en dichas Leyes no apare-
cen los presupuestos de todas las instituciones autdnomas;
algunos por haber sido presentados extempordneamente y O-
tros porque no requieren de aprobacidn legislativa, segin
las leyes de creacidn de las respectivas instituciones.
En el primer caso se encuentra la Universidad Nacional y
en el segundo el Banco Central de Reserva. En estos casos
se tuvo que recurrir a los diarios oficiales en que fueron
publicadas las respectivas leyes de presupuesto y de sala
rios o a entrevistas mnersonales con funcionarios de las

instituciones correspondientes.

Para determinar el tiempo de existencia, los ob
jetivos, las funciones, la estructura, los recursos y el

drea de accidn con que surgieron las unidades de O. y M.,



asi como su ubicacidén y denominacidn a la fecha en gue
surgieron, se siguid principalmente el método de investi-
gacidn bibliogr&fica basada en leyes orgénicas de institu
ciones autbénomas, decretos ejecutivos de creacidn de de-
pendencias, reglamentos internos y leyes de presupuesto y
de salarios. Como complemento de esta investigacidn biblio
gr&fica se utilizd una encuesta disefada especialmente al

efecto.

El grado de desarrollo y los logros alcanzados
por las unidades investigadas se establecieron principal-
mente a través de la encuesta, complementada con entrevis
tas personales celebradas con ocasidn de entregar y reco-

ger los formularios por medio de los cuales se levantd la

encuesta.

La metodologia empleada en el desarrollo de es-
te trabajo (investigacidn bibliogrdfica, encuesta y entre
vistas personales) permitid verificar de tal manera la in
formacidn obtenida, que se logrd un agrado acecutable de
confiabilidad. En los siguientes canfitulos se presentan
los resultados de la iﬁvestiqacién por area investigada,
utilizadndose para ello, en algunos casos, cuadros sindnti

cos y organigramas, con el propdsito de facilitar el ana-



lisis comparativo de dichos resultados.

Se acompana como Anexo a este trabajo, el formu

lario disenado para el levantamiento de la encuesta.



CAPITULO II

SURGIMIENTO DE LAS UNIDADES
GUBERNAMENTALES DE O Y M EN
EL SALVADOR

El Salvador tiene una larga historia de interés
en el mejoramiento de su administracidén pGblica y de ac-
ciones oficiales orientadas a tal fin, aungue éstas se ha
yvan producido en forma aislada e intermitente. Sin embar-
go, no fue sino hasta 1949 cuando el reconocimiento de la
importancia que reviste dicho mejoramiento, combinado con
circunstancias polfticas y financieras favorables, permi-
tid iniciar una actividad continua en el campo del mejora

miento administrativo.

En 1949, el Gobierno de El Salvador contratd
firmas consultoras extranjeras vara obtener asistencia
técnica en los campos de organizacidn gubernamental, admi
nistracidén de personal y administracién tributaria. Desde
entonces y casi en forma continua hasta 1955, el Gobierno

utilizdé los servicios de consultores administrativos prin

cipalmente a través del Public Administration Service de



Chicago (Estados Unidos de Am&rica) y cubriendo la casi

totalidad de los costos con sus proplOS recursos.

A continuacibn se resenan los principales pro-
yectos a cargo del Public Administration Service durante

el perfodo mencionado:

PROYECTOS FECHA DE INICIO

1. Reconocimiento Preliminar de los
problemas de la Administracidn

PGblica. Mayo, 1949
2. Estudio de Programas de Vivienda. Julio, 1949

3. Estudio General sobre la organiza

cidn del Poder Ejecutivo. Septiembre,1949

4. Estudio sobre Administracibn de
Personal, incluyendo:
a) Desarrollo de un plan de Clasi
ficacidén de Puestos.
b) Desarrollo de escalas de sala-
rios.
c) Establecimiento de una oficina

central de personal.



PROYECTOS

FECHA DE INICIO

d) Elaboracién de un anteproyecto de
Ley de Personal.
e) Desarrollo de reglamentos.

f) Adiestramiento de té&cnicos.

Mejoramiento de la administracidén fi

nanciera (Presupuesto, Contabilidad,

Tesorerfa y Suministros) incluyendo:

a) Desarrollo de nuevos procedimien-
tos, formularios y clasificacidbn
de cuentas.

b) Preparacién de manuales de proce-
dimientos.

c) Adiestramiento en servicio, sobre

la operacibtn de los sistemas.

Estudio sobre organizacibén y procedi

mientos del Ministerio de Economfa.

Estudio sobre administraci®én de re-

gistros.

Estudio del sistema de registro de
la propiedad y asistencia en la ins-

talacibén de los procedimientos pro-

Septiembre, 1949

Octubre, 1949

Marzo, 1951

Septiembre, 1951




PROYECTOS FECHA DE INICIO

puestos. Junio, 1952

9. Estudio sobre organizacidn, précti-
cas procedimientos, formularios y
regulaciones en la administracidn

de aduanas. Septiembre, 1953

10.Estudio de los Gobiernos Municipa-

les y su financiamiento. Octubre, 1953

11.Estudio administrativo y actuarial
de los sistemas de pensiones exis-
tentes y desarrollo de un sistema

unificado. Octubre, 1953

A fin de aprovechar en mejor forma las experien
cias obtenidas y con el prop&sito de desarrollar una ma-
yor capacidad interna para llevar a cabo los estudios re-
queridos con una creciente participacidén de personal lo-
cal, se creb en el Ministerio de Hacienda, a partir de
1950, un Departamento de Estudios Administrativos que vi-

no a ser la primera unidad de 0. y M. establecida en el



En 1975 se crearon unidades con funciones de O.
v M. en lac Secretarfas de Agricultura y Ganaderfa, del
Interior y de Trabajo y Previsidn Social, asi como en la
Direccibn General de Correos, en la Universidad Nacional,
en el Instituto Regulador de Abastecimientos y en la Admi
nistracidn Nacional de Telecomunicaciones. La figura IV

muestra el organigrama del Gobierno de El1 Salvador a 1975.

BIBLIOTECA CENTRAI
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pafis. La Figura I muestra la estructura organizativa del
Gobierno de El1 Salvador a 1950; o sea, a la fecha del es-

tablecimiento de la primera unidad de 0. y M.



Durante 5 anos, 1968/1972, se mantuvo la misma
situacidn nasta que en 1973 se establecen unidades encar-
gadas formalmente de realizar actividades de O. y M. en
las Secretarias de Educacidn, Economfa y Obras Pblicas vy
on el Instituto Salvadoreno del Seguro Social. Siempre a
partir de 1973, se incluyen cargos de analistas de O. y M.
o de personas con formacidn en este campo, en la Direc-
cidn General de Contribuciones Directas del Pamo de Hacien
da y en el Instituto de Vivienda Urbana. En este mismo a-
no empieza a funcionar en CONAPLAN el programa Administra
cidn para el Desarrollo -APADE- con actividades eminente-
mente de andlisis administrativo. La estructura de la or-
ganizacidn gubernamental para 1973 se muestra en el organi

imama de la Figura ITT.



En cuanto a objetivos, todas las unidades crea-
das (exceptuando el Departamento de FEstudios Administrati
vos del Ministerio de Hacienda y el programa de Adminis-
tracidn para el Desarrollo de CONAPLAN) estaban supuestas
a cilrcunscribirse al mejoramiento administrativo de las
dependencias e instituciones dentro de las cuales surgie-

ron.

En cambio, el Departamento de Estudios Adminis-
trativos del Ministerio de Hacienda surgid como contravar
te local para los estudios a nivel de toda la Administra-
cidén PGblica realizados por consultores extranjeros. Dos-—
teriormente por resolucidn de Consejo de Ministros se en-
comendd al Ministerio de Hacienda en 1970, la coordina-
cién de las actividades del Programa de Peforma Adminis-

trativa, coordinacidn gque el citad. Ministerio establecid

a través de su Departamento de Rstudios Administrativos.

Sin embargo, cuando se inicid cl vrograma de Ad
ministracidn para el Desarrollo -APADE-, s¢ asiand a éste
la tarea de adecuar la organizacidn institucional, desde
el punto de vista macro-administrativo, al Plan de Deéa—
rrollo Econdmico y Social 1973-1977; dejandose al MMiniste

rio de Hacienda los sistemas de apoy" y los aspectos mi-




cro-administrativos. Es decir, se dividi& entre CONAPLAN
y el Ministerio de Hacienda, la responsabilidad de impul-
sar el programa de Reforma Administrativa en el Gobilerno

de El1 Salvador.

Debe mencionarse tambhién gue todas las unidades
que realizan actividades de O. y M. tienen una funcidn de

asesoria dentro de sus respectivos organismos.

El Cuadro I muestra el orden cronoldgico de sur
gimiento de las distintas unidades de 0. y M., asi como

su ubicacidn jerdrquica.
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CAPITULO IIT

ESTADO ACTUAL DE LAS UNIDADES
GUBERNAMENTALES DE O. Y M. EN
EL SALVADOR

La investigacidn realizada en las leyes de Pre-
supuesto y de Salarios para 1977, complementada con inves
tigacién directa en las instituciones autdbnomas cuyos pre
supuestos no aparecen en dichas leyes, mostr6 que se rea-

lizan actividades de O. y M. en las siguientes unidades:

- Ministerio de Planificacién y Coordinacidn del Desarro-
llo Econbdmico y Social.

Programa Administracidn para el Desarrollo (APADE).

- Ministerio de Hacienda.
Secretaria de Estado.

Direccidn General de Contribuciones Directas.

- Ministerio del Interior.
Secretaria de Estado.

Direccibn General de Correos.



Ministerio de Educacidn.

Secretarfa de Estado.

Ministerio de Salud Pfiblica y Asistencia Social.

Secretarfa de Estado.

Ministerio de Trabajo y Previsidn Social.

Secretarfa de Estado.

Ministerio de Economia.

Secretaria de Estado.

Ministerio de Agricultura y Ganaderfa.

Secretaria de Estado.

Ministerio de Obras Pfiblicas.

Secretarfia de Estado.

Instituciones Autdnomas:

Administracidn Nacional de Telecomunicaciones
Universidad de El Salvador.

Instituto Salvadoreno del Seguro Social (ISSS)
Banco Central de Reserva de El Salvador. (BCR)
Instituto Salvadoreno de Turismo (ISTU).
Instituto Regulador de Abastecimientos (IRA).
Banco de Fomento Agropecuario (BFA)

Instituto de Vivienda Urbana (IVU).

(ANTEL) .



Ademds estdn los casos de la Direccidn General
del Presupuesto, que de acuerdo a su Ley Organica debiera
realizar actividades de 0. y M. y no lo hace, y de la Cor
te de Cuentas de la Repliblica que en la pr&ctica (de he-
cho) realiza actividades de O. y M. sin tener en su orga-
nizacién una unidad especificamente encargada de tales ac
tividades y sin que éstas se mencionen entre las que la

Corte desarrolla.

En efecto, como encargada de fiscalizar a prio-
ri y a posteriori la gestidn administrativa del Gobierno,
y en especial la ejecucidn presupuestaria, la Corte de
Cuentas de la Repliblica autoriza toda salida de fondos
del Tesoro Nacional. Al mismo tiempo particima, conjunta-
mente con el Ministerio de Hacienda, en la elaboracidén de
los instructivos por medio de los cuales se establecen
los procedimientos a seguir en las operaciones de Tesore-
rié, tales como constitucidn de Reservas de Crédito, lega
lizacidn de Ordenes de Pago y de Suministros, contrata-
cidn de servicios personales y no personales, creacidn de
Colecturias de Carrera y Habilitadas, manejo de fondos de

actividades especiales, etc.

Todas estas actividades y las mé&s qgue la Corte



de Cuentas realiza para el cumplimiento de sus funciones,
implican un amplio conocimiento de la organizacidn admi-

nistrativa del Gobierno, asi como de los principios de O.
Yy M. que rigen el diseno de procedimientos y de los formu
larios que en ellos habran de utilizarse. Puede decirse

entonces, que los funcionarios de la Corte de Cuentas que
realizan estas actividades trabajan en el campo de O. y M.

aunque no se les identifique como analistas de 0. y M.

El Cuadro II muestra la ubicacidn jer&rguica y
la antiguedad de las unidades de O. y M. que funcionan ac
tualmente en el Gobierno de El Salvador. Asimismo, el Cua
dro III contiene el personal técnico asignado a las unida

des en la actualidad.
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CUADRO III

PERSONAL TECNICO ASICNADO A LAS
UNIDADES DE O Y M EN EL GOBIER-
NO DF EL SALVADOR A ENERO, 1977

Unidad Personal Técnico Asignado

Ministerio de Hacienda 1 Jefe Departamento

1 Coordinador de Auditori:
10 Técnicos

3 Aux. de Técnico

1 Dibujante

Banco Central de Reserva Jefe Departamento
Subjefe Departamento
Analistas O. y M.

Analistas de Sistemas

N U

Ministerio de Salud PUblica y
Asistencia Social 1 Jefe
5 Analistas

Ministerio de Educacidn 1 Jefe
6 Analistas

=

Ministerio de Economia Jefe

5 Analistas

=

Ministerio de Obras Piblicas Jefe

2 Analistas

APADE (CONAPLAN)

=

Jefe
5 Analistas

Direc.Gral. Contrib. Directas 1 Analista
I.5.5.5. 1 Jefe
1 Colaborador
10 Analistas
1 Colaborador Analistas




Unidad Personal Técnico Asignado
I.Vv.U. 1 Analista
Ministerio del Interior 1 Jefe
1 Colaborador
Ministerio de Trabajo y 1 Jefe

Previsidn Social

3 Técnicos

Ministerio de Agricultura y
Ganaderia.

2 Analistas

Direccidn General de Correos

1l Jefe (Analista)

ANTEL

1 Jefe
4 Analistas

Universidad de E]l Salvador 1 Jefe

1 Analista
I.R.A. 1 Jefe

3 Técnicos.

3 Auxiliares.
I.5.7T.0. 1 Analista
B.F.A. 1 Jefe

2 Analistas




A continuacidn se presenta el resultado de la
encuesta realizada en las 19 unidades de O. y M. existen-

tes, de las cuales solamente 13 devolvieron el formulario

con la informacidn solicitada.

Ubicacibdn Jer&rquica

Como Unidad Asesora de los méximos funcionarios
de la Organizacidn 3
Como Unidad Asesora dentro de un Departamento

de Planificacidn y/o Asesoria Técnica. 8

Como Unidad Asesora dentro de la Divisi®&n de
Servicios Administrativos. 1

Como Unidad Asesora dentro del Departamento

de Programacidn. 1
Total 13

Dependencia

De un solo superior jer&rquico. 10

De dos superiores jerarquicos. 3
Total 13



Ubicacidn de la unidad en funcidn del

Desarrollo de sus actividades.

Conveniente.
Inconveniente.

Total

Estructura de la unidad

Definida (organigrama)
No definida.
Sin respuesta.

Total

Objetivos, Polfiticas y Funciones

de la Unidad.

Claramente establecidas.
Sin respuesta.

Total

Organizacidn de la unidad en funcidn

de sus fines y metas.

Adecuada.
Inadecuada.

Total

12

|~

=
e

n =
i w =

12

|

=
[1{¥%]

= l
1{e¥] >



Origen de los estudios

Por inicilativa propia y a solicitud 9
S6lo por iniciativa propia 2

Por iniciativa propia, a solicitud y por

instrucciones del superior jerarquico. 2
Total 13

Requisitos exigidos al personal de la unidad

S6lo D[ducacidén universitaria. 6

S6lo Cursos de especializacidn en O. y M. 1

Educacidn universitaria y experiencia en

trabajo de O. y M. 6
Total 13

Relacidn entre la Unidad de 0. y M. y el

Ministerio de Planificacidn y Coordina-

cidn del Desarrollo Econbmico y Social.

Existe relacidn 7

o hay relacidn. 6
Total 13



Grado de aceptacidn de los servicios de

la unidad de O. y M. por parte de las

demd&s unidades de la organizacibn.

Grado de aceptacibn satisfactorio.
Grado de aceptacibdn no satisfactorio.
No hay aceptacibn.

Total

Participacidn del personal de otras
unidades en los estudios de 0. y M.

Hay. participacibn.
No hay participacibén.

Total

Clase de Estudios gue se realizan

Sin respuesta

Andlisis Administrativos completos
Elaboracidn Manuales de Procedimientos
Distribucidn y Requerimientos de
espacio.

Sobre requerimientos de personal

Sobre requerimientos de equipo.
Elaboracibén de Manuales de Organi-

zacidn

en

en

en

en

en

en

h=
Hw =

13

li
[[%} o

unidades

de

de

de

de

de

de

11

11

11

11

11

11

unidades

unidades

unidades

unidades

unidades

unidades



Diseno de Formularios. en 6 de 11 unidades.
Diserio y Revisidén de estructuras. en 9 de 11 unidades.
Disefio y Revisidn de procedimientos. en 10 de 11 unidades.

Elaboracibdn de instructivos y

circulares. en 6 de 11 unidades.
Mecanizacibén de Procedimientos. en 4 de 11 unidades.
Organizacidn de Seminarios y otros

eventos. en 1 de 11 unidades.

Sin respuesta. en 2 de 11 unidades.

Metodologia que se emplea en funcidn
de los resultados obtenidos.

La metodologia es adecuada. 12

La metodologia no es adecuada. -

Sin respuesta. 1
Total 13

Apoyo de las autoridades superiores

Siempre se tiene 12

No siempre se tiene 1

No se tiene =
Total 13



Tipos de problemas que enfrenta la
unidad de O. y M.

Sin respuesta 3

Falta de personal calificado en 5 de 10 unidades
Falta de Colaboracidn de las unida-

des gue son objeto de estudio. en 1 de 10 unidades
Falta de incentivos del Jefe de 1la

unidad de O. y M. para su personal. en 1 de 10 unidades

Bajo nivel cultural de los partici-

pantes en los estudios. en 1 de 10 unidades
Falta de comunicacidn. en 1 de 10 unidades
Resistencia al cambio. en 2 de 10 unidades
Falta de equipo. en 1 de 10 unidades.

Servicios al plblico en funcidn de
la creacidn de unidades de 0. y M.

Sin respuesta. 1 unidad
Mas servicios en 4 de 12 unidades
Mejores servicios en 11 de 12 unidades

No han mejorado en 1 de 12 unidades



CAPITULO IV

RESGLTADOS DE LAS ACTUACIONES DE
LAS UNIDADES DE O Y M.

En este capitulo se hace una resena de los lo-
gros mds significativos alcanzados en los filtimos anos

por las unidades de O. y M. a través de sus actividades.

Debe tomarse en cuenta, sin embargo, que esta
resena sblo incluye la informacidn que se pudo obtener
en las respectivas unidades y no comprende los estudios

realizados que no llegaron a la etapa de implementacidn.

Departamento de Estudios Administrativos
del Ministerio de Hacienda.

Formacidén de Analistas a través de:

Cursos nacionales de O. y M.

Cursos de Administracibén para el Desarrollo.
Cursos de Administracidn Presupuestaria.
Cursos de Andlisis de Sistemas.

Cursos de Administracidn Tributaria.

Cursos de Administracidn de Personal.



Reorganizacién administrativa de la Proveeduria
General de la Repfiblica, incluyendo:

- Registro de Suministrantes.

- Contratos Permanentes.

- Reservas de Crédito globales.

- Compras consolidadas.

- Diseno de procedimientos.

- Sistema de control para el Seguro Colectivo de
Vida de los empleados pfGblicos.

- Establecimiento del sistema mecanizado de 1i-
dentificacidn tributaria por medio del NIT.

- Mecanizacibén del control de declaraciones de
Renta y Vialidad y de las retenciones para
el pago de dichos impuestos.

- Establecimiento del sistema de devolucidn au
tomdtica de retenciones en exceso del impues
to a pagar en concepto de Renta y Vialidad.

- Agilizacibén de los sistemas de liquidacién de
pblizas y de entrega de mercaderias en las a-
duanas.

- Celebracidn de simposios nacionales de Refor
ma Administrativa y de Administracidn para
el Desarrollo.

- Revisidn de procedimientos para operaciones



de Tesorerfa, tales como:

Manejo de fondos ajenos en custodia.

Pago de gastos fijos y variables.
Establecimiento y control de colecturias de
carrera y habilitadas.

Manejo y liquidacidbn de fondos circulantes,
etc.

Utilizacidn de los servicios de la banca pri
vada para el pago de impuestos, tasas y car-
gos por servicios.

Revisién del sistema de pagos de salarios a
los empleados pfiblicos (en colaboracidn con
el Banco Central de Reserva).

Diseno de la estructura administrativa del
INSAFOCOOP.

Mecanizacidn del escalafbn magisterial.
Mecanizacibdn del pago de jornales en el Mi-
nisterio de Obras PGblicas.

Participacibén en el estudio para el estable-
cimiento del INPEP.

Mejoramiento administrativo y recomendacio-
nes sobre adquisicidn de equipos en la Impren
ta Nacional, en el Diario Oficial, en la Lote
rfa Nacional de Beneficencia y en el Taller

Nacional de Grabados.



- Diserio del sistema para pago del impuesto de
timbre por acumulacibn.

- Elaboracién de Manuales de liquidacién de pd
lizas y de informacidn sobre operaciones de
aduana.

- Recomendaciones sobre reorganizacibén adminis
trativa del IVU (en colaboracién con APADE) .

- Diseno e implementacién del sistema para el
cobro del impuesto de emergencia y para la
venta de bonos de la dignidad nacional.

- Agilizacib6n del procedimiento para otorgar

franquicias y otros incentivos fiscales.

Departamento de O. y M. del
Banco Central de Reserva.

Pago de cheques de salarios de los empleados

pGblicos en todo el sistema bancario.

- Agilizacidn del pago de cupones de bonos en
Agencia Fiscal.

- Ampliacibn de los servicios de cajeros.

~- Mejoramiento de procedimientos en el Departa
mento de Control de Cambios.

- Andlisis para la mecanizacibn de operaciones en

dependencias del Banco (Departamento de Control



de Cambios, Comercio Exterior, etc.).

Diserio de un sistema de compras y suministro
de mobiliario y equipo de oficina, papelerfia
y fitiles de escritorio, asi como de los pro-
cedimientos correspondientes.

Estudios de redistribucidn de espacio, median
te la reubicacidn fisica de varios departamen
tos.

Diseno de un sistema de revisibn continua de
las operaciones que se realizan con todo el
sistema bancario, con el propbsito de adecuar
las a las circunstancias y agilizar su ejecu-
cidén. Este sistema se conoce como "Sistema O-

perativo".

Ministerio de Educacién.

An&lisis Administrativo de la unidad de Servi
cios Generales.

Andlisis Administrativo de la Direccidn de
Personal.

An4lisis Administrativo de la Unidad de Sumi-
nistros.

Andlisis Administrativo de la Unidad de Finan

zas.



- An4lisis Administrativo de la Direccién de E-

ducacibédn Media y Superior.

Ministerio de Economia.

- Organizacibn, Sistemas y Procedimientos de la
Superintendencia de Empresas y Sociedades Mer
cantiles.

- Organizaci®én del Departamento de Planifica-
cibn.

- Organizaci®dn de la Direcci®én Administrativa.

Ministerio de Obras Pfiblicas.

- Diseno de Sistema de Compras y Suministros.

- Diseno de Sistemas de Control de Combustible.

- Elaboracién de Manuales de Organizacién para
la Secretarfa de Estado y la Direccibn de Pla
nificacién.

- Revisidn de planes operativos.

- Revisién de presupuestos de funcionamiento e

inversibn.



Instituto Salvadoreno del
Seguro Social.

- Estudio administrativo sobre incorporacidn de
la familia del asegurado al Ré&gimen de Salud
del ISSS.

- Organizacidn del Departamento de Administra-
cibén Financiera.

- Diseno de la planilla pre-elaborada.

- Diseno del sistema de pago de pensiones, sub-
sidios y salarios.

- Organizacidn del servicio de lavanderia.

Ministerio del Interior.

- Elaboracién del Manual de Organizacién del Ra
mo.

- Elaboracidn de Manuales de Procedimientos.

- Diseno de metodologfa para revisibén de manua-

les.

Ministerio de Trabajo y
Previsidn Social.

- Estudio administrativo del Departamento Nacio

nal de Mano de Obra.



Direccidn General de Correos.

ANTEL

Universidad

Establecimiento de circuitos motorizados.
Organizacidn de la Oficina de Control de Cer
tificados.

Diseno de sistema de turnos y coordinacidbn de
los mismos, durante épocas especiales de gran

movimiento postal.

Organizacibén de la Biblioteca.
Agilizacibén de trémites en el Departamento de
Suministros.

Reorganizacidn de la Seccibn de Instalaciones

de E1 Salvador.

An&lisis administrativo de la Direccibén Supe-
rior.

Andlisis del sistema de estudios y de la car-
ga docente.

Distribucibén de espacio en la unidad de idio-

mas.



Instituto Regulador de
Abastecimientos.

- Organizacidn del Departamento de Personal.

- Sistematizacibén de procedimientos de venta.

- Estudio de factibilidad para el pago gquince-
nal de salarios.

- Diseno de procedimientos para recepcidn

y despacho de correspondencia.

No se obtuvo informacibén de la Unidad de O. y M.

del Ministerio de Salud PGiblica y Asistencia Social.



CAPITULO V

ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DE
LAS UNIDADES DE O. Y M. Y DE
LOS RESULTADOS OBTENIDOS

En este anflisis nos referiremos primero al es-
tado actual de las unidades de 0. y M., en cuanto al nfime-
ro de ellas, su ubicacibn, su coordinacibn y el personal
técnico con que cuentan, para luego referirnos a los re-
sultados obtenidos en funcibén de su influencia en la orga
nizacidén administrativa del Gobierno y en la racionaliza-
cibébn del uso de recursos, su participacién en el desarro-
llo del pafs, su aporte al mejoramiento de la capacidad y
eficiencia administrativas y el logro de los objetivos

gue les fueron senalados.

A. Estado Actual.

1. NGmero de Unidades.

A enero de 1977 encontramos que se realizan activi-
dades de 0. y M. en 9 de las 21 unidades principa-

les del Gobierno Central, en 2 unidades secundarias



y en 8 de las 35 instituciones oficiales autd4nomas,
sin contar las del Ramo de Salud PGblica y Asisten-
cia Social (Hospitales, Instituciones protectoras
de nifos y ancianos, Instituto Salvadoreno de Reha-
bilitacidn de Invalidos, Consejo Superior de Salud
PGiblica, Cruz Roja Salvadorena y Consejo de Salubri

dad de Santa Ana - 28 en total).
Ubicacibn.

Puede observarse gque (nicamente en 6 de las 19 uni-
dades que cuentan con servicios de O. y M. se en-
cuentran estos servicios ubicados en el mds alto ni
vel jerdrquico de la organizacibdn. En los 13 casos
restantes se observa una marcada tendencia a ubicar
los dentro de los Departamentos de Planificacibn
(en 11 de ellos) y por excepcidén se ubican en la Di
reccibdn de Servicios Administrativos (1 caso) y en

la Direccidn Técnica (1 caso).

Coordinacidn.

En cuanto a la coordinacibn entre las distintas uni
dades, puede decirse gque practicamente no existe.
En efecto: el hecho de que en el Ministerio de Pla-

nificacidn y Coordinacidn del Desarrollo Econdmico



y Social se haya creado la unidad de servicios de

O. y M. bajo la denominacién de Programa de Adminis
tracidn para el Desarrollo, hace suponer gque ésta
seria la encargada de dictar las politicas y normas
de cardcter nacional en materia de O. y M. y de coor
dinar las actividades de las demds unidades que pres
tan estos servicios, a fin de mantener unidad de cri
terio en cuanto al tratamiento de problemas comunes
y de caracteristicas generales. Sin embargo, de las
19 unidades de 0. y M. existentes, sblo 6 declaran
tener comunicacidn con APADE; y la mayorfa de ellas
porque surgieron bajo su tutela cuando APADE reali-
z6 trabajos de O. y M. en sus respectivas organiza-

ciones.

Respecto a realizacibn de trabajos conjuntos, se tu
vo conocimiento finicamente de 2 casos: uno de ellos
fue el trabajo sobre pago de cheques de salarios de
los empleados pGblicos, realizado por el Departamen
to de Estudios Administrativos del Ministerio de Ha
cienda y el Departamento de O. y M. del Banco Cen-
tral de Reserva; y el otro, sobre An&lisis Adminis-
trativo del IVU realizado por su Departamento de

Planificacidén, APADE y el Departamento de Estudios



Administrativos del Ministerio de Hacienda.

El estudio sobre el pago de cheques de salarios de
los empleados pfiblicos tuvo su origen en las criti-
cas aparecidas en los periddicos sobre las intermi-
nables colas y el congestionamiento que se producfa
en las oficinas del Banco Central, durante el perig
do de pagos de salarios al personal de la Adminis-
tracién Pfiblica. El equipo de trabajo se formd con
un analista del Banco Central de Reserva y uno del
Departamento de Estudios Administrativos del Minis-

terio de Hacienda.

Como resultado del estudio se reformd6 el calendario
de pagos y se obtuvo una distribucidn m&s uniforme
de la carga de trabajo, tanto de cheques presenta-
dos a cobro como de cantidades a ser pagadas diaria
mente durante el perfodo de pagos. Ademds, se esta-
blecieron ventanillas especiales para aquellas per-
sonas que presentaren a cobro 5 o mé&s cheques y se

aumentd el nfimero de horas de servicio al p@blico.

Posteriormente el Banco Central realiz® por su pro-
pia cuenta el estudio para que los cheques de sala-

rios de los empleados pfiblicos pudieran hacerse efec



tivos en todos los bancos del sistema.

En cuanto al andlisis administrativo del IVU, se
formaron grupos de trabajo con analistas de APADE,
del Departamento de Planificacidn del IVU y del De-

partamento de Estudios Administrativos del Ministe-

rio de Hacienda y a cada grupo se le encomendd el
estudio de una de las &reas funcionales en que se

dividid la estructura de la institucidn.

A rafz de este andlisis administrativo se re-estruc
turd la organizacidn; se reasignaron algunas funcio
nes y se establecieron nuevas; se disenaron procedi
mientos nuevos y se mejoraron los existentes; se mo
dificé la estructura de salarios; y se introdujeron
controles que permitieron una mayor eficiencia en

la gestidén administrativa. Todo ello como requisito
previo a la intensificacibn de las actividades del

IVU y a la dotacidn de los recursos financieros que

tal intensificacidn requeria.

Personal Técnico.

De los problemas encontrados por las unidades que
contestaron la encuesta realizada, el que se mencio

na con mids frecuencia es la falta de personal cali-



ficado.

Se comprende mejor la gravedad del problema si se
considera que de las 19 unidades de 0. y M., 11 tie
nen asignados menos de 6 técnicos (incluyendo al Je
fe de la Unidad) y de las 8 unidades que cuentan
con 6 o mas técnicos, varias de ellas tienen plazas

vacantes.

Cuatro de las unidades que tienen menos de 6 técni-
cos estdn constituidas por un solo analista; 3 de e

llas tienen al Jefe y un analista; y otras 2 tienen

al Jefe y 2 analistas.

B. Resultados Obtenidos.

1. En funcibn de su influencia en la organizacibn admi

nistrativa del Gobierno.

En el area especifica de organizacidn, los resulta-
dos obtenidos por las unidades de 0. y M. se redu-
cen précticamente a cero, pues exceptuando la crea-
cidn del Instituto Salvadoreno de Fomento Cooperati
vo (INSAFOCOOP), que fue precedida por un estudio
de O. y M. realizado por el Departamento de Estu-

dios Administrativos del Ministerio de Hacienda, no



se tiene conocimiento de ninguna otra dependencia o
institucidn, de las creadas a partir de 1950, cuya
creacibn haya sido precedida por un estudio de O. y

M.

Y no es porque no se hayan creado muchas. Al contra
rio, en los filtimos 27 anos se operaron los siguien
tes cambios y creacibn de dependencias en el Gobier

no Central:

- Separacibn del Ministerio de Economfia y Hacienda
en dos Ministerios diferentes.

- Creacibn del Consejo Central de Elecciones.

- Creacidn del Tribunal de Servicio Civil.

- Creacidn del Consejo Nacional de Planificacidn y
Coordinacidn Econbmica, que luego se convirtid en
Ministerio de Planificacibn y Coordinacién del De
sarrollo Econbdmico y Social.

- Creacib6n del Ministerio de la Presidencia.

- Creacidn de la Direccidn General de Centros Pena-
les y de Readaptacibn.

- Creacidn de la Direccibn General de Registros.

- Creacidn del Registro de Comercio.

- Creacibn del Departamento Tutelar de Menores.



Creacibn

Creaci®n

de la Direccibn General de Migracibn.

de la Inspeccibn General de Empresas y

Servicios Elé&ctricos.

Creacibn
Empresas
Creacibn
Creacibn
Creacibn
Creacibn
cial.
Creacidn
blicas.
Creacidn

cas.

de la Superintendencia de Sociedades y
Mercantiles.

de la Direccibn de Contabilidad Central.
del Centro de Cbmputo.

de la Direccidn de Televisibn Educativa.

de la Direccibn General de Previsibn So-

de la Proveeduria Especfifica de Obras PG

del Centro de Investigaciones Geoté&cni-

Sustitucibén de la Direccibn General de Agricultu-

ra, la Direccidn General de Ganaderfia y el Centro

Nacional

dencias:

de Agronomfa, por las siguientes depen-

- Direccidn General de Economia y Planificacién A

gropecuaria.

- Direccidn General de Sanidad y Reproduccibn Ani

mal.

- Direccidn General de Recursos Naturales Renova-

bles.



En 1975 se crearon unidades con funciones de O.
y M. en lac Secretarfas de Agricultura y Ganaderfa, del
Interior y de Trabajo y Previsidn Social, asi como en la
Direccibn General de Correos, en la Universidad Nacional,
en el Instituto Regulador de Abastecimientos y en la Admi
nistracidn Nacional de Telecomunicaciones. La figura IV

muestra el organigrama del Gobierno de El1 Salvador a 1975.
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- Centro Nacional de Tecnologia Agropecuaria.

- Direccidn General de Riego y Drenaje.

Ademds se nacionalizd® el Banco Central de Reserva

convirtiéndolo en Institucidn Oficial Autdnoma y se

crearon las siguientes:

Consejo Salvadoreno de Menores.

Instituto Nacional de Pensiones de los Empleados
PGblicos.

Administracidn Nacional de Telecomunicaciones.
Consejo de Mercados de San Salvador.

Instituto Salvadoreno de Fomento Industrial, an-
tes Instituto Salvadoreno de Fomento de la Produc
cidn.

Comisidn Ejecutiva Portuaria Autdnoma.

Financiera Nacional de la Vivienda.

Centro Nacional de Productividad.

Comité Ejecutivo de la Feria Internacional de El
Salvador.

Consejo de Vigilancia de la Contaduria PGblica y
Auditorfa.

Fondo de Financiamiento y Garantia para la Peque-
na Empresa.

Fondo Social de la Vivienda.

Instituto Salvadoreno de Comercio Exterior.



- Federacidn Salvadorena de Fftbol.

- Fondo de Garantfa para el Crédito Educativo.

- Instituto Centroamericano de Telecomunicaciones.

- Banco de Fomento Agropecuario, antes Administra-
cidn de Bienestar Campesino.

- Instituto Salvadoreno de Transformacién Agraria,
antes Instituto de Colonizacidn Rural.

- Instituto Salvadorefio de Investigaciones del Café.

- Instituto Regulador de Abastecimientos.

~ Instituto de Vivienda Urbana, antes Mejoramiento
Social.

- Administracidn Nacional de Acueductos y Alcantari
llados.

- Instituto Salvadoreno de Rehabilitacidn de Invali
dos.

- Consejo Superior de Salud PGblica.

- Instituto Salvadoreno de Fomento Cooperativo.

Todo el crecimiento senalado antes se produjo
practicamente sin la intervencidn de las unidades
de O. y M. existentes a la fecha de creacibn de ca-
da una de las dependencias e instituciones o de los
cambios ocurridos. Pero no solamente en esto reside

la falla, sino también en la falta de andlisis de



las funciones encomendadas a cada unidad, pues ade-
mis de que se observan algunas duplicaciones y tras
lapes, se dieron también casos de reubicacidén de u-
nidades por no corresponder a los sectores dentro
de los cuales se ubicaron inicialmente. Asimismo,
tampoco se ha hecho una buena utilizacibén de los re
cursos, al no centralizar la prestacibén de algunos
servicios de apoy como son el de Estadfsticas, el
de compras y suministros, el de procesamiento de da
tos, el de administraci®n de personal y el propio
servicio de 0. y M. Asi vemos la misma informacidn
estadistica producida al menos por tres fuentes dis
tintas: Direccidén General de Estadistica y Censos,
Banco Central de Reserva y Ministerio de Planifica-
cibén (CONAPLAN). En cuanto a compras y suministros,
adem&s de la Proveeduria General de la Reptblica,
se tiene la Especifica de Obras P@Gblicas, la de Sa-
lud PGblica, el Departamento de Provisibn y Aloja-
miento Escolar y las disposiciones por medio de las
cuales, précticamente todas las instituciones autd-
nomas se dejan fuera de la cobertura de la Ley de
Suministros y de la intervencidn de la Proveedurfa

General. Por otra parte, las unidades de procesa-
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miento electrbdnico de datos han proliferado abundan
temente sin orden ni concierto. Adem&s, no se dispo
ne de normas de aplicacibén general en materia de ad

ministraciédn de personal y de salarios.

Sin embargo, justo es reconocer gque en nuestro me-
dio las labores y los problemas relacionados con or
ganizacibén son manejados en el m&s alto nivel y por
consiguiente se tiende a pasar por alto los servi-
cios de O. y M. Es asf como la "O" de Organizacibn
viene a ser como un socio inactivo cuando los cam-
bios m&s trascendentales se producen precisamente
en el 8rea de organizacibdn por implicar fusidn o

transferencia de funciones.

En funcibén de su participacibdn en el desarrollo del

pais.

La participacién de las unidades de 0. y M. en el
desarrollo del pafs no ocurre en forma directa e in
mediata sino de una manera indirecta y gradual. Di-
chas unidades de O. y M. pueden participar en la
promocién del desarrollo, como agentes de cambio;
como promotores de nuevas actitudes; como elementos

encargados de una continua revisidén de muestras es-



tructuras, sistemas, normas, procedimientos, técni-
cas, estrategias, etc. con el fin de renovarlos y a

decuarlos a las siempre cambiantes circunstancias

<

condiciones del medio.

Para comprender mejor la referencia al cambio, gui-
z8s debamos aclarar lo que entendemos por "desarro-
llo".

Juliet Clifford y Gavin Osmond en su libro "World
Development Hamdbook" establecen los siguientes con

ceptos:

-" Crecimiento Econdmico": puede considerarse como
crecimiento del Producto Nacional y/o del Produc
to Nacional per capita. Es un concepto relativa-
mente objetivo, referido a hechos y suscrptible

de medicibn.

-" Desarrollo Econbmico": es un concepto mds amplio
gue ademds del crecimiento incluye otros fendme-
nos de tipo econémico tales como los cambios que
ocurren en la estructura de la economfa; los e-
fectos que se espera produzcan estos cambios en
la tasa futura de crecimiento econdmico; y los
cambios socialés que ocurren, con influencia en

la economia.



-"Desarrollo": es un concepto afin m8s amplio que el
de desarrollo econémico. Ademds de éste, incluye
otros cambios culturales, sociales, politicos,
institucionales, éticos, etc. y el grado hasta
el cual dichos cambios son deseables. En resumen,
en una simplificacidn muy dréstica, por desarro-

llo se entiende crecimiento més cambios.

Entendido asi el desarrollo, puede decirse que los
resultados obtenidos por las unidades de O. y M. en
su promocidn han sido, si no espectaculares, por 1lo
menos aceptables; pues a pesar de las limitaciones
con que se ha trabajado, es un hecho que ya existe
inquietud y deseo de superacidn en muchos organis-
mos de la Administracidn Pdblica Salvadorena y que
los altos funcionarios son cada vez mads permeables

a estas inquietudes.

En funcién de su aporte al mejoramiento de la capa-
cidad y eficiencia administrativa.

El aporte de las Unidades de O. y M. a la capacidad
de los administradores, depende del grado en que
sus actividades despierten interés en la investiga-

cidn; promuevan el desarrollo y adaptacibén de las



técnicas existentes o de nuevas técnicas que vengan
a enriquecer el acervo de conocimientos que ya tie-
nen los administradores; y permitan a través de su
aplicacién practica, acumular experiencia adminis-
trativa. Como materia de estudio, "O. y M." se ha
ganado su puesto en todos los programas de estudios
administrativos a nivel universitario. Sin embargo,
al analizar lo que constituye el grueso de las acti
vidades de las unidades de O. y M. que se investiga
ron, se puede ver que se han quedado en la adminis-
tracidn cientifica seglin nacid con Fayol y Taylor,
convirtiéndose en una expresidén de ella y en la ver
sibn gubernamental de la ingenierfa industrial. Se
dice esto porgque el énfasis de la mayoria de traba-
jos de O. y M. realizados por las unidades guberna-
mentales se ha puesto en la economia de vasos, de
tiempos de ejecucidn y de recursos materiales, como
si se tratara de lineas de montaje para produccidn
en serie. Asi fue como nacidé la administracidn cien
tifica con toda su secuela de deshumanizacién del
trabajo y de conversidn del trabajador en una pieza
mds del equipo gue manejaba. Todo esto quedd atrés
con el desarrollo de las ciencias del comportamien-

to, especialmente aplicables a las actividades gu-



bernamentales cuya finalidad @Gltima no es el lucro
sino el servicio y la satisfaccibén de necesidades

colectivas.

En este sentido, es poco el aporte a la capacidad
administrativa, si medimos &sta en términos de cono
cimiento de la realidad propia en conocimiento de
nuevas técnicas y aplicacidén de las mismas a la rea
lizacidbn del personal y no sblo a su productividad;

Yy en riqueza de experiencias.

En cuanto a la eficiencia administrativa para agili
zar los servicios, simplificar el trabajo, reducir

costos y facilitar la toma de decisiones, el aporte
de las unidades de O. y M. ha sido més significati-
vo y puede apreciarse a simple vista con solo revi-
sar los logros de las distintas unidades investiga-

das.

Especialmente importantes son los estudios que pro-
porcionan al administrador, suficientes elementos
de juicio para decidirse por uno entre varios cur-
sos alternativos de accibn, conociendo las implica-

ciones, ventajas y desventajas de cada uno de ellos.



4.

En funcidn del logro de sus objetivos.

Los resultados obtenidos, en cuanto al logro de los
objetivos senalados a las unidades de O. y M., pue-
den calificarse de muy buenos; sobre todo si se con
sidera el poco tiempo de funcionamiento de la mayo-

rfa de ellas y la escasez de personal calificado.

Sin embargo, esta apreciacidn no debe causar mucha
euforia, ya que a decir verdad los objetivos senala
dos fueron muy conservadores y comprendian en su ma
yor parte labores eminentemente de métodos y proce-
dimientos que son las menos trascendentales y las
que con mayor facilidad general rapidamente resulta

dos aceptables.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES

Los capftulos II, III, IV y V anteriores contie
nen informacidn y consideraciones suficientes como para
llegar a conclusiones de validez razonable sobre la orga-
nizaci®dn y el funcionamiento de las unidades de O. y M.
en el Gobierno de El Salvador. Sin embargo, considerando
las técnicas de O. y M. como instrumentos de la Reforma
Administrativa y a ésta a su vez como instrumento para la
promocibn del desarrollo, debemos aceptar que dicha Refor
ma constituye un proceso que exige, sobre todo en nuestro
medio, cambios estructurales y funcionales en la organiza
cibn gubernamental, acompanados de verdaderas transforma-
ciones en el comportamiento y en las actitudes tanto de
los servidores pfiblicos de todas las categorias, como de
los usuarios de los servicios que presta la administracibn
pGblica. Por esta razbn debe considerarse el factor tiempo

como recurso critico dentro del proceso de cambio.

Con base en las consideraciones anteriores pasa

mos ahora a enumerar las conclusiones que a nuestro jui-



cio pueden derivarse de este estudio.

1.

Nimero de unidades.

El nimero actual de unidades de O. y M., da-
da la escasez de personal calificado, puede
considerarse adecuado para las necesidades
presentes. Sin embargo se cuestionari en o-
tras conclusiones, la forma en que est&n dis
tribuidas, su ubicacibén jerirquica, su orien

tacidn y su organizacidn.

La razbn para concluir que el nimero de uni-
dades es suficiente, es que para nuestro me-
dio creemos que es preferible un nfimero de u
nidades pequenas. Es mejor para la coordina-
cidn de las normas y précticas, para conve-

niencia del pGiblico, para la economfa por el
uso de servicios comunes, para la carrera en

el servicio p@blico, etc.

M3s afin, las 21 unidades primarias, las 40 u
nidades secundarias y las 63 instituciones
autdnomas del Gobierno (sin contar las unida
des secundarias del Ministerio de Defensa)

hacen un total de 124 unidades de organiza-



cibn de las cuales por lo menos 106 amerita-
rfan, de acuerdo al nGmero de empleados y a

las funciones que desempenan, su propia uni-

dad de 0. y M.

Si no hay suficiente personal calificado pa-
ra dotar con analistas de O. y M. las 19 uni
dades existentes, menos lo habr& para 106 u-

nidades.

Por otra parte, una sola unidad grande de O.
y M. por ejemplo, en el Ministerio de Salud
PGblica y Asistencia Social, podrfa dar ser-
vicio a todas las Instituciones Autdnomas

del Ramo, porque como practicamente todas
prestan el mismo tipo de servicios, habria
muchas actividades para las cuales se podrfan
disenar procedimientos de aplicacidn general,
ademds de que la estructura organizativa se-

rfa muy similar.

Ademds, en una unidad grande se puede aprove
char a unos pocos analistas con experiencila
como cabezas de grupos de trabajo con analis

tas novatos o auxiliares que recibirian adies



tramiento al mismo tiempo gue colaboran en
actividades cuya ejecucidn no requiere mayor

experiencia.

Insistimos pues, en gue 19 unidades conve-
nientemente distribuidas, son suficientes pa
ra cubrir las necesidades actuales, dada la
limitacidn en cuanto al recurso humano cali-
ficado y dada la tesis que sostenemos de que
es preferible un nfimero pequeno de unidades
grandes a un gran nimero de unidades peque-

nas.

Ubicacidn.

En cuanto a ubicacidén las conclusiones son
de dos tipos. Una se refiere a la ubicacidn
jerarquica de las unidades dentro de sus res
pectivos organismos. Podemos concluir que ha
habido un poco de confusibén respecto a la na
turaleza del trabajo de O. y M. al ubicarlo
dentro de unidades de planificacidén, de pro-
gramacidn o de administracidn general. En

nuestra opinidn la asesoria en analisis admi



nistrativo (0. y M.) es una disciplina con
carta de ciudadania propia que debe reportar
directamente al méds alto nivel ejecutivo de

la organizacidbn.

El otro tipo de conclusidn se refiere a la u
bicacidn dentro de la estructura administra-
tiva del Gobierno. Nuestra conclusidn, con-
sistente con el punto de vista expresado en
cuanto al nfimero de unidades, es que se esté
llegando a niveles inconvenientes cuando por
ejemplo teniendo el servicio de 0. y M. en
la unidad primaria de un Ramo, se empieza a
establecer también en las unidades secunda-
rias del mismo Ramo. Esta innecesaria proli-
feracidn puede conducirnos al establecimien-

to de un gran nfimero de unidades pequenas.

Coordinacidn.

El andlisis de la informacidén obtenida por
medio de la encuesta permite concluir que hay
muy poca relacidn o comunicacidn con el su-

puesto organismo rector en materia de O. y M.



Esto vuelve mds que diffcil la coordinacidn
de las actividades a nivel sectorial, regio-
nal o nacional. Todavia hay mé&s: no se ha te
nido noticia de coordinacibén o tan siquiera
relaciones o comunicacibén entre las distin-
tas unidades de 0. y M. del Sector PGblico.
A ello se debe la duplicacibén de esfuerzos,
la competencia por los recursos, la falta de

una visién de conjunto.

Otra conclusién en el &drea de coordinacidn
es que &sta se ha dificultado por el hecho
de haber dividido la responsabilidad entre
dos unidades: APADE y el Departamento de Es-
tudios Administrativos del Ministerio de Ha-
cienda. El artificio de separar las activida
des de O. y M. en dos grandes rubros ha crea
do el problema de dualidad de liderazgo con
la secuela de celos profesionales y rivalida

des gque atentan contra la coordinacidén de es

fuerzos.

Personal.

La conclusidn mas importante en cuanto al



personal de las unidades de O. y M. es que
dicho personal es insuficiente para atender
los servicios a nivel gubernamental. Esta
conclusibén amerita sin embargo algunas consi
deraciones sobre las posibles causas de di-

cha escasez.

En primer lugar, se ha notado la tendencia
bastante acentuada por cierto, de muchos de
los mejores funcionarios y empleados del Go-
bierno, a trasladarse a la empresa privada.
Entre las principales razones para tal fend-
meno pueden citarse: una mejor remuneracidn
inmediata por sus servicios, mayores perspec
tivas de ascenso, campo mds amplio de presta

ciones sociales, etc.

AGn aquellos que se mantienen dentro del ser
vicio gubernamental, frecuentemente cambian
su campo de actividades a otros tipos de ase
sorfa o a funciones ejecutivas, atrafdos por
mejores salarios. Esto permite suponer que
los servicios de O. y M. no son remunerados

adecuadamente, propiciéndose asi la fuga de



personal a otras areas.

Otra conclusidn importante es que en térmi-
nos generales, existen deficiencias de forma-
cibén en el personal de 0. y M. que trabaja en
el sector pliblico. Entre las razones para lle
gar a esta conclusidn pueden mencionarse las

siguientes:

- No existen programas y normas adecuados y
sistematicos de adiestramiento para los ser
vidores pfliblicos que trabajan en 0. y M. Es
ta deficiencia es grave por cuanto la Admi-
nistracidén PGblica tiene sus propias pecu-
liaridades; y para conocerlas seria necesa-
rio adiestramiento "en servicio"” o la inclu
sidn de materias relacionadas con la organi
zacidn y funcionamiento de la Administracidn
Piblica en los programas de formacidn de a
nalistas (que tampoco existen) o en los pla
nes de estudios de la carrera de Administra

cidn.

- El enfoque de la formacidn actual en O. y M.

enfatiza casi exclusivamente los principios



de la administracidn cientifica, descuidan
do los importantes desarrollos de las cien
cias del comportamiento. Se busca nicamen
te la adaptacidn del hombre al trabajo,
sin considerar la alternativa de adaptar

el trabajo al hombre.

La ausencia de investigacidn propia y la
dificultad para mantenerse al dia con los
avances logrados en otros medios influyen
también, negativamente, en la formacidn de

nuestro personal.

El aislamiento de la disciplina de O. y M.
en relacidn con otras técnicas administra-
tivas, impide o0 por lo menos dificulta el
aprovechamiento del avance tecnoldgico y
fomenta la creencia, bastante comin entre
los analistas de 0. y M., de considerar a
esta disciplina como una especie de pana-
cea universal, o como el Gnico alivio pa-
ra todos los males administrativos. Para
quienes asi piensan, se vuelve muy difi-

cil o casi imposible, integrar equipos



multidisciplinarios de trabajo gue tan ne-
cesarios son para abordar problemas de com
plejidad creciente como los que enfrenta

la sociedad contemporénea.

5. Resultados obtenidos.

a. En funcidn de su influencia en la organi-

zacibn administrativa del Gobierno.

Nuestra conclusidn en este campo es gue
las unidades de O. y M. no han tenido la
oportunidad de participar en la organiza-
cidén administrativa del Gobierno como un
todo. En tal caso, no puede hablarse de
influencia ya sea positiva o negativa. Ca
be preguntarse entonces, a qué se debe es
ta marginacidén de las unidades de O. y M.
cuando ya se dijo gque los cambios mas
trascendentales ocurren precisamente en
el &rea de organizacién? a falta de ini-
ciativa de las unidades? a desconfianza
en la capacidad de dichas unidades? a des

conocimiento de las bondades de las técni

cas de 0. y M.? o a simple capricho de



los funcionarios ejecutivos? Creemos que
hay un poco de cada cosa, pero somos de O
pinién gue a las unidades de O. y M. les
cabe la mayor responsabilidad para lograr
su participacidn en el andlisis de los
problemas relacionados con la organiza-

cibn administrativa del Gobierno.

En funcidn de su participacidn en el desa

rrollo del pafs.

La consideracidn que se hizo al principio
de este capitulo respecto al tiempo como
factor de gran relevancia al evaluar los
resultados obtenidos por las unidades de
O. y M., tiene agufif particular aplicacién.
En efecto, puede concluirse, tomando en
consideracidén el poco tiempo de funciona-
miento de la mayorfa de unidades, que sf
han contribuido en una medida aceptable
al desarrollo del pafs, por cuanto a tra-
vés de sus actividades se han constituido
en agentes de cambio. Serd también en par

te cuestidn de tiempo, que su contribu-



cidn sea cada vez mayor y mas decisiva, a
medida que logren el pleno reconocimiento
de los altos funcionarios gubernamentales
y superen las limitaciones con que han te

nido que trabajar hasta ahora.

En funcidn de su aporte al mejoramiento
de la capacidad y eficiencia administrati

vas.

Del an&lisis realizado sobre este punto
puede concluirse que no se ha aprovechado
en debida forma el potencial y las oportu
nidades que las unidades de O. y M. ofre-
cen para mejorar la capacidad y eficien-

cia administrativas.

Impresiona especialmente, hablando de cos
tos como medida de eficiencia, que no se
haya establecido en forma sistem&tica el
andlisis de los mismos, al menos para ope
raciones que sean susceptibles de facil
cuantificacidn o de medicidn objetiva.
Esto a su vez permitirfa efectuar andli-

sis de costo-beneficio, especialmente im-



portantes como elementos decisivos o de
mucho peso, para la seleccibdn de la alter
nativa més viable entre varias que se pre

senten.
d. En funcibén del logro de sus objetivos.

La conclusibén sobre este punto es que la
consecucibén de sus objetivos por parte de
las unidades de O. y M. se debe més a la
simplicidad de dichos objetivos que a la
capacidad de las unidades. No se trata de
regatear méritos ni de criticar la actua-
cidn, sino de ser realistas para evitar

falsas sensaciones de seguridad y compla-
cencia con los resultados obtenidos hasta
ahora. Por satisfactorios que éstos sean,
si no se ha puesto verdaderamente a prue-
ba nuestra capacidad, no podemos confiar

en que la tenemos.

Antes de pasar a las recomendaciones que necesa
riamente habr&n de referirse de manera especifica a los
servicios y unidades de 0. y M., estimamos conveniente ha

cer algunas consideraciones sobre los que a nuestro jui-



cio constituyen los principales problemas en la organiza-

cién gubernamental y especialmente dentro del Poder Ejecu

tivo -administrador por excelencia- a fin de que sirvan

de marco a tales recomendaciones y permitan comprenderlas

mejor.

Cuando se revisan en términos generales las ca-

racteristicas estructurales y funcionales del Gobierno de

El Salvador,

de mencidn,

1.

se encuentran entre los problemas més dignos

los siguientes:

Las Instituciones Autbdnomas.

Quizds lo m8s importante es la manera en que
proliferan, aunque también es de notar la
gran variedad de formas y grados de autono-
mfa que asumen. Pareciera existir una tradi-
cidén firmemente establecida de que la res-
puesta a cualauier problema administrativo
respecto a las funciones actuales o al desem
peno de nuevas funciones, es la creacidn de
otra institucidn autbdnoma. Esta es una situa

cidn que debe examinarse criticamente.

La proliferacidén de las instituciones autdno

mas, en la forma en que ha ocurrido en El



Salvador, favorece la irresponsabilidad en
la direccidén de los programas pliblicos; hace
extremadamente diffcil coordinar el planea-
miento y la administracibén de los servicios
piblicos y propicia los traslapes y duplica-
ciones de programas, que llevan aparejado 1i-
nevitablemente el uso inadecuado o deficien-
te de recursos pGblicos generalmente escasos

o limitados.

Duplicaciones de programas.

Este problema genera otros ademds del desper
dicio de recursos que acaba de mencionarse.
Produce tambié&n rivalidad administrativa den
tro de la estructura gubernamental; y los re
cursos técnicos son tan limitados, gque no se
debe correr el riesgo de crear competencia

por ellos entre los distintos organismos.

Organizacién y Procedimientos de los organis

mos pGblicos.

Aunque esta &drea ha sido la m8s sujeta a la

intervencidén y a los estudios de las unida-



des de 0. y M., todavia se considera como &-
rea problema de gran importancia. La reagru-
pacidén de funciones y la delegacibn de las
mismas son problemas comunes a muchos orga-
nismos. Es indudable que debe propiciarse u-
na mayor y mejor utilizacidn de los mandos

intermedios.

Uso de la tecnologia.

El problema en el caso del progreso tecnold-
gico es que no se aprovecha o se aprovecha
mal. La tecnologia moderna ofrece una sor-
prendente variedad de m&quinas y equipos que
constantemente se multiplican y perfeccionan.
Tal es el caso de equipos para oficina como
copiadoras, equipos de micro-filmacidn, cal-
culadoras, 1impresoras, mAquinas de escribir,

etc.

El Servicio Piblico muchas veces se ve impo-
sibilitado para gozar de las ventajas y como
didades que ofrece la tecnologfa, ya sea por

limitaciones presupuestarias O por excesiva



rigidez en el control de los gastos. Pero
puede ocurrir también que se haga uso inade-
cuado de equipos que se adquieren con mucho
entusiasmo pero sin mayor conocimiento de e-
llos. Esto puede ocurrir en campos como el
de procesamiento electrdnico de datos, con
la adgquisicibn de equipos gque sobrepasan las
necesidades o con la mecanizacibén de tareas

que no lo ameritan.

Administraci®dn de. Personal.

Es imperativo v urgente dotar al Sector PG-
blico con personal altamente capacitado y mo
tivado para poder satisfacer la demanda de
servicios y alcanzar los objetivos del Esta-
do. Para ello es necesario establecer un ver
dadero sistema de méritos que garantice la i
gualdad de oportunidades y la carrera adminis
trativa; y dentro de &sta, asegure la estabi

lidad del personal en todos sus aspectos.



CAPITULO VII

RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que aqui se presentan estdn
orientadas a permitir que la Administracidé4n PGblica se
vea a si misma de una manera distinta a como lo ha hecho
y responda al reto del cambio répido y de las crecientes
demandas de servicio. Orientadas en fin, al uso del méto-
do cientfifico para la solucidn de problemas y para la to-
ma de decisiones; a la aplicacidén de la administracidn
por objetivos y del control por resultados; y a la autore

gulacidn m&s que a la dependencia de controles externos.

Se cubrir&n primero las &reas contempladas en
el anédlisis y en las conclusiones, para luego formular al

gunas otras recomendaciones de car&cter general.

1. NGmero de unidades de O. y M.

Antes se expresd y se justificd el punto de
vista de que es preferible tener pocas unida

des grandes que muchas pequenas. Especialmen



te se recomienda la creacidn del servicio de
O. y M. en cada uno de los Ramos de la Admi-
nistracidn Central que todavia no lo tienen,
a nivel de Secretaria de Estado. Esta reco-
mendacidn implica la eliminacidn de dicho ser
vicio en las unidades secundarias de organiza
cidn. Por ejemplo: dejar el servicio de O. y
M. en la Secretarfa de Estado del Ministerio
del Interior y eliminarlo en la Direccidn Ge
neral de Correos; dejarlo en la Secretaria

de Estado del Ministerio de Hacienda y elimi
narlo en la Direccidn General de Contribucio

nes Directas.

Normalmente puede esperarse que cada Ramo o-
frezca la complejidad y el volumen de opera-
ciones suficiente para ameritar el servicio
de 0. y M. vara si y para las instituciones
autdnomas que le corresponden. Sin embargo
puede darse el caso de instituciones autdno-
mas que por si solas ameriten tal servicio.
En este caso se podria establecer, vero como

resultado de un estudio que lo justitique.



Una distribucibén tentativa para las unidades
gubernamentales de 0. y M., en el Poder Eje-

cutivo, seria la siguiente:



*{eID0OS

- dOODOAYSNI @ owry [9p SeIIEPUNDDS Sapepluln uQisiasaid A oleqea] op OTIDISTUIN "6
Toury T1op *Te1Td0s eIOU3]
SPWOUQINY SSUOIONJITIJISUI © SBTIRPPUNDIS Sapeprun -sTsy A e0TI1gnd pnies 9p OTADISTUINW "8
*TPUOTIDEBN pepIsIanIun el 03daoxa ‘oweyd T9p SeW
-0uUQ3INY SSUOTIONJITIISUI 3 SeTILPPUNDIE SapepTIuq ‘uUQIOoRONPyH 9p OTIIXISISTUIW ° L
_ *S9JI0U”K 9P TerU
oToeN oflesuo) A oury JOp SERIIBRPUNDDS SapepTIun "eIDI3SN, 9p OTISISTIUIW "9
‘owpy [OpP SPIIRPUNDSS S9pepPTIU
-n A eppruly BZISNJ P 9p [RIBUDD I0ARY OpPEBISH "PSU9JI9Q 9p OTIDISTUIW °§
*SopepI{RAIDTU
-N A NYSUYTWOD ‘owey [9p SBTIRPPUNDIS SapepTul "IOTID]3UI TSP OTIDISTUTIW °F
‘owey J8@p Seuw
-0UQINY SOUOTONJITISUT @ SeIIPPUNDdS SapepTIun *PPUSTORH 9P OTIADISTUT °¢€
‘408 A vdg ‘nal o3daoxs -{eI0
‘eraspeuen A BAIN3INOTIaby A BIWOUODH ‘seoTT1dqnd -05 A 0DTWQUODH OTTOIILS3dC TOP UQIORU
se1qQ 9p Ssowry SOT SP SPUWOUQINY SBUOTONITISUT -IpI00) A UQTIOEDIITURTd Op OTIIADISTUIW °¢
S81d0d 9P TrISBUSH BLINPRINDOIJ
*eOITgndey BT 9P TRISBUDD BITEOSTJ
*S9I0TIA9IXY SOUOTORIIY SP OTISISTUTIW
*eo1Iqndsy BT 9p BIODUSIPISSaAJ ‘BPTIDOUSPTIS9Id BT 9p OTIADIAISTUIW T

:e SOTIOTIAIDS

ugTOoROTAN




"N°A°T 8T

¥ d°d LT

"4°0°€ ‘91

"S"STSTI G671

iopeaTes Td op PepPISIaaTun "I

THLNY °€T

“YANV X owey [op SeliepuUndas sopepruqn "SeOITqpd seIqo 9P OTASISTUIW “CT
*yid 1o 03dooxa ‘ourey [9p

SPWOUQINY SOUOTONITISUI o SBIIBPUNODS SOpPEPTIUN  “BIISPRUR) 4 BANFTINOTIDY ©p OTISISTUTIW “TT
dDd @ o03dooxa ‘owry 9P

SPwouQlnNy S9UOTON3TI3ISU] © SETIPPUNDSS SapPEpPTIUN ‘BeJUoUOdy 9P OTISISTUTW "0T

t® SOTIOTIAISS

ugIOo®D I4QN




Ademis podrfa ubicarse la unidad No. 19 en
la Corte de Cuentas de la Repfiblica y darle
servicios al Poder Judicial a través del Mi-

nisterio de Justicia.

Asimismo, al Poder Legislativo, al Consejo
Central de Elecciones y al Tribunal de Servi
cio Civil, podrfa darles servicio el Ministe

rio de la Presidencia o el de Planificacibn.

Esto implicarfa eliminar las unidades de O.

y M. de la Direccidn General de Contribucio-
nes Directas, de la Direccidn General de Co-
rreos, del Instituto Salvadoreno de Turismo y
del Instituto Regulador de Abastecimientos,
las cuales, a propbsito, esté&n constituidas

por 1, 1, 1 y 7 personas respectivamente.

Una alternativa que podria también recomen-
darse es la de agrupar los organismos gue

se desenvuelven dentro de un mismo sector de
actividades y establecer una unidad fuerte

de O. y M. para cada sector.



2. Ubicacidn de las unidades.

Dentro de la estructura jeradrquica de cada
organismo, se recomienda ubicar la unidad de
O. y M. como asesora al mds alto nivel y con
dependencia directa del funcionario de mayor
jerargquia. En otras palabras, como asesora
de la mayor fuente de autoridad administrati

va.

Pareciera que esta recomendacidn estd@ fuera
de lugar segin la opinidn de algunos autores
*

sobre Teoria Administrativa gue no ven in-
conveniente en que se ubique la unidad de O.
y M. subordinada a un Departamento como el
de planificacidn. Sin embargo, debe recordar
se gue nuestra recomendacidn se limita a la
Administracidn Piblica salvadorena, cuyas ca
racteristicas creemos gue si exigen el apoyo

del ejecutivo mdximo para actividades como

las de 0. y M.

* Como George Terry, Galvan Escobedo, Koontz y O "Donnell,
Ferné&ndez Arena y Reyes Ponce.



3.

Personal de las unidades.

Respecto al personal de las unidades pueden
formularse distintas recomendaciones segin
se trate de nmero, formacidén, adiestramien-

to, etc., de los analistas.

En cuanto a nfimero, se recomienda evitar a
toda costa las unidades constituidas por una
sola persona, e incluso aquellas limitadas a
dos o tres analistas. En realidad, muy pegue
no y sencillo en sus funciones ha de ser un
organismo para gue un pequeno equipo de ana-
listas o una sola persona satisfagan sus ne-
cesidades de asesoria administrativa y de
constante evaluacidn de su estructura, de
sus procedimientos y de su actuacidn. Respec
to a la formacidn del personal de 0. y M.,
si bien se reconoce que los estudios univer-
sitarios en Administracidn de Empresas cons-
tituyen una base ideal, no debe perderse de
vista que la coronacidn de la carrera le a-
bre nuevas perspectivas al hasta entonces

analista de 0. y M. y eventualmente puede



llevarlo a otros campos dentro de su profe-
sibn. Ocurrirfa entonces, y ya se tienen bas
tantes experiencias de esta naturaleza que
la unidad de 0. y M. cuenta con analistas
mientras son estudiantes y los pierde cuando

se convierten en profesionales.

Se recomienda por lo tanto formar personal
con caracter de técnico, gque ofrezca una ma-
yor permanencia en el servicio, tal como ocu
rre en Medicina con el personal para-médico
(enfermeras, fisioterapistas, tecn6logos mé-
dicos, etc.) y en Ingenieria con sus auxilia
res (topdgrafos, dibujantes, técnicos en te-
rracerfa, técnicos en construccién, etc.). A
demas, se recomienda hacer un mayor uso de
las oportunidades de especializacidn y per-
feccionamiento que se ofrecen a través de be
cas y asistencia técnica de organismos inter
nacionales y de paises con amplia experien-

cia en este campo.

Otro aspecto importante gue se recomienda cu

brir en la formacidn de analistas de 0. y M.



es el conocimiento de la Administracién PG-
blica como objeto de estudio, asf como el co
nocimiento de otras técnicas administrativas
tales como el andlisis de redes, el presu-
puesto por programas, el andlisis de Costo-
Beneficio, el procesamiento automatico de dg
tos, el andlisis de sistemas, el desarrollo
organizacional, la investigacibn de operacio

nes, etc.

De manera especial se recomienda incluir en
la formacidn de los analistas de 0. y M.,

las ciencias del comportamiento, ya gue la
complejidad del elemento humano, sujeto y ob
jeto de toda actividad, exigen la comprensidn
de su comportamiento, actitudes y motivacio-

nes.

Se recomienda tambié&n institucionalizar el a
diestramiento en servicio como complemento
de la formacidn. Esta capacita teSricamente
Yy proporciona la base para un mejor desarro-
llo profesional, pero el adiestramiento en
servicio permite conocer las interioridades

de la organizacibén, sus procedimientos pro-



pios y sus peculiaridades, accesibles finica-
mente a los gque trabajan en ella. Es lo més

parecido a la experiencia.

Coordinacidn de actividades.

Para la coordinacidén de las actividades de O.
y M. a nivel estatal, se recomienda el esta-
blecimiento de una unidad normativa, de pre-
ferencia en la Presidencia de la Repfiblica
que representa la mixima autoridad adminis-
trativa. Esta unidad rectora estableceria po
lfiticas y normas y coordinarfa las activida-
des de las unidades en cada Ramo o en cada
sector. Al mismo tiempo podria integrar equi
pos especiales de trabkajo inter-ministeria-
les o inter-sectoriales para problemas espe-

cificos de gran envergadura.

Orientacibén de las unidades.

Tomando en cuenta la importancia de la inves
tigacidn en todo campo de actividades, se re

comienda apoyar y canalizar adecuadamente



las inguietudes de los grupos gque tratan de
mejorar sustancialmente la situacidn adminis
trativa del sector p@iblico, incorporé&ndolas
al estudio de los problemas y formulacidn de

soluciones.

Considerando ademds el énfasis que se ha ve-
nido haciendo en estudios de procedimientos,
diseno de formularios, distribucidn de espa-
cio, adquisicidn de equipos, contratacidn de
personal y de otros servicios, etc., se reco
mienda reorientar las actividades al estudio
de problemas de mayor trascendencia como son
los de organizacidn, asignacidn de funciones,

sistemas de evaluacidn y control, etc.

Divulgacidn.

Un esencial complemento de O. y M. es la publi
cacidn de resultados, tal como ocurre en o-
tros campos de investigacidén e invencidn. Es
to ayuda a estimular al personal produciendo
nuevos impulsos y sobre todo, multiplica el

uso de buenas ideas. Al mismo tiempo, esta cla

se de publicaciones constituye un excelente ma



terial de canje con asoclaciones profesiona-
les, organismos internacionales y otras ins-
tituciones especializadas en materias admi-

nistrativas.

Por ejemplo, la unidad rectora de las activi
dades de 0. y M. que se ha sugerido sea la
del Ministerio de la Presidencia, podria pu-
blicar periddicamente una revista de "Asun-
tos o Estudios Administrativos" conteniendo
trabajos de investigacidn, tratamiento de
problemas especificos por las unidades guber
namentales de O. y M., informacidn sobre téc
nicas administrativas o sobre las nuevas co-
rrientes de pensamiento, informacién sobre
nueva bibliografia, reproduccidn de articu-
los de interés para los estudiosos y practi-

cantes del andlisis administrativo, etc.

Costos.

A fin de tener elementos de comparacidn para
evaluar resultados o actuaciones, se recomien

da que las unidades de O. y M. determinen y



mantengan actualizados los costos de los ser
vicios y actividades de los organismos a que
pertenecen y establezcan costos esténdares

para los mismos, cuando ello sea posible.

Por ejemplo, valdrfa la pena comparar los
costos unitarios (por paciente) de la Consul
ta Externa en todos los Centros Hospitala-
rios. Una desviacidn significativa del costo
promedio o estéindar que se determine, serfia
una senal de alarma, o un sintoma de que se
reguiere una investigacidén. Lo mismo podrfa
hacerse con el metro cuadrado de construccidn,
la alfabetizacibn de cada adulto, el kilbme-

tro de camino vecinal, etc.

8. Estructura de las unidades.

La investigacidn realizada entre las unida-
des de 0. y M. mostrd gue algunas de ellas
no tienen una estructura definida. Ello se
debe en algunos casos a que el tamano de la
unidad y el nfimero de personas que en ella
trabajan, no ameritan ni siquiera la elabora

cidn de un organigrama. Sin embargo, para u-



nidades grandes de O. y M. se recomienda una
estructura flexible con la formacién de gru-
pos de trabajo especializados en distintas &
reas, con la coordinacibén de los distintos
grupos a cargo del Jefe de la unidad. La fle
xibilidad consistirfia en gque los grupos no
serfan fijos sino que podrian ampliarse o re
ducirse o combinarse, segln la importancia y
complejidad del estudio al que sean asigna-

dos.

Participacidn de otras unidades en 1los

estudios de 0. y M.

Cuando se realicen trabajos de andlisis admi
nistrativo se recomienda que la participacidn
del personal de las unidades sujetas a estu-
dio se limite a proporcionar informacidén y a
evacuar consultas de los analistas sobre as-
pectos especiales del trabajo, a menos que
uno de los objetivos del estudio sea el de
proporcionar algQn tipo de adiestramiento préc
tico en 0. y M. al personal de la unidad que

se estudia, o que en esta unidad se cuente ya



con personal capacitado. La principal razbén
para esta recomendacidn es que se corre el
riesgo de perder objetividad cuando se invo-
lucra al personal que eventualmente puede
ser afectado por las recomendaciones del es-
tudio. Sin embargo, por razones de estrate-
gia, si es recomendable darle participacidn
en discusiones sobre la mejor forma de imple
mentar recomendaciones que ya han sido apro-

badas por el jefe de la unidad.

Finalmente nos permitimos las siguientes pala-
bras de advertencia que consideramos necesarias para to-

dos aqgquellos que se dedican a las actividades de 0. y M.

Estas técnicas no resuelven los problemas de
los administradores o ejecutivos. Lo gue hacen es ayudar-
les a identificar sus problemas, a tomar conciencia de e-
llos, a conocer cuales soluciones son factibles y cuales
son las ventajas y debilidades de cada una de ellas. Las
técnicas de 0. y M. tratan de mantener informados a los
administradores de todos los factores y consideraciones
gue pueden influir en sus decisiones. Y aunque no consti-

tuyen un sustituto de la inteligencia, de la perceptivi-
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dad, de la experiencia, ni del sentido comiin y buen jui-
cio, pueden llegar a ser iInstrumentos muy valiosos para
la toma de decisiones acertadas y para el logro de resul-

tados aceptables en la gestidn administrativa.



ANEXO No. I

CUESTIONARIO SOBRE LA ORGANIZACION Y FUNCIO-
NAMIENTO DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACION Y
METODOS DEL SECTOR PUBLICO.



CUESTIONARIO SOBRE LA ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LAS
UNIDADES DE ORGANIZACION Y METODOS DEL SECTOR PUBLICO.

Fecha:

Nombre de la Institucidn:

Nombre de la unidad de O. y M.:

Nombre del entrevistado:

Cargo que ocupa:

Teléfono de la unidad de O. y M.:

1. Tiempo que tiene de funcionar la unidad:

2. La unidad de 0. y M. depende jerfrquicamente de:

3. Recibe &rdenes, ademis de otra unidad?

De cull?

4. La calidad de la unidad de 0. y M. es: Staff
Lineal

Otra



5. Considera usted gue la posicidn gue ocupa actualmente
la unidad de 0. y M. facilita el desarrollo de sus fun
ciones? Si No

Por qué-?

6. Hay un organigrama de la unidad de O. y M. aceptado por
todos? Si No

Favor anexarlo.

7. Estadn claramente establecidos los objetivos, politicas
y funciones de la unidad? Si No

Explique:

8. Considera usted que la organizacidn actual permite al-

canzar los fines y metas de la unidad? Si No

Si la respuesta es negativa, explique por qué?




10.

11.

12.

13.

Los trabajos se originan en:
- Solicitud de otras unidades
- Iniciativa de la propia unidad

- Otras (explique)

Cémo se lleva a cabo la seleccidn de las personas que

laboran en esta unidad?

Cuéles requisitos de educacidn y experiencia se exigen

al personal de 0. y M.?

Se les proporciona algflin tipo de adiestramiento previo

ingreso a la unidad?

Describa en orden jerdrquico los cargos del personal de

la unidad:




Puesto Antiguedad Nivel Académico Experiencia

14.

Cudles de los siguientes instrumentos de anélisis

lizan en el desempeno de sus actividades:

- Entrevistas personales.

- Observacidn directa.

- Cuestionarios.

- Investigacidn documental.

- Organigramas.

- Cuadros de distribucidén de cargas de trabajo.
- Hojas de andlisis de formularios e informes.
- Diagramas de proceso.

- Diagramas de recorrido.

- Gr&aficas de Gantt.

- Gré&ficas de distribucidn de espacio.

- Manuales de organizacibn.

- Cuadros de analisis de archivo y registro.

uti-



15.

16.

17.

- Hojas de an&lisis del equipo de oficina.

- Otros (especifiquelos)

Si no utiliza algunas de las técnicas e instrumentos
de anflisis anteriormente mencionados, explique: por

qué?

Existe relacidn entre la unidad de O. y M. y el Minis-
terio de Planificacibn y Coordinacidn del Desarrollo E
conbmico y Social? Si No

Explique:

Considera que hay buena aceptacién en las otras unida-
des de la Institucidn con respecto al servicio que pres

ta la unidad de 0. y M.?




18.

19.

20.

21.

22.

Participa el resto del personal de las otras unidades
en la realizaci6bn de los estudios de 0. y M.:
Si No

En qué forma?

Qué beneficios aporta la unidad de O. y M. al resto

de la empresa?

Cudles son los pasos que se siguen para la realizacibn

de un estudio de 0. y M.?

Qué clase de estudios realizan?

Proyectos realizados por la unidad, gue han sido con-

cluidos:




23.

24.

25.

Proyectos que estén realizando actualmente:

Proyectos considerados en sus planes:

Considera gue la metodologia actual les proporciona
buenos resultados? Si No

Por qué&?

Existe uniformidad de profesiones en el personal actual
de la unidad de 0. y M.? Si No

51 existe uniformidad, contribuye ésto a la buena mar-
cha de la unidad? Si No

Explique:

51 no existe uniformidad, perjudica ésto a la buena
marcha de la unidad? Si No.

Exolique:




27. Cuenta la unidad de 0. y M. con el apoyo de las autori
dades superiores de la empresa?: Si No
En caso de que la respuesta sea afirmativa, beneficia

ésto a la buena marcha de la unidad? y en qué forma?

En caso de ser respuesta negativa, en qué forma perju-

dica a la unidad?

28. Qué tipo de problemas afronta la unidad, y qué recomien

da para resolverlos?

29. Ha aumentado y mejorado la calidad de los servicios que
se prestan al plblico desde la creacién de la unidad de
0. vy M.? Si No

Explique:
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Como consecuencia directa del estudio realizado
sobre Administracidén de Personal, se cred en el Ministe-
rio de Hacienda, a partir de 1951, la Direccidn General
de Personal que funciond hasta 1956. A partir de 1957 se
cred siempre dentro del Ministerio de Hacienda, la Escue-

la Nacional de Administracidn Plblica, gue funciond hasta

1960.

Durante 18 anos, el Departamento de Estudios Ad
ministrativos del Ministerio de Hacienda fue la fnica uni
dad gubernamental gue realizd actividades de O. y M. en
forma sistemdtica hasta que, a partir de 1968, surge el
Departamento de 0. y M. del Banco Central de Reserva de
El Salvador y se inicia ese tipo de actividades en el Mi-
nisterio de Salud PGblica y Asistencia Social. Para enton
ces, la estructura organizativa del Gobierno de E1 Salva-

dor habla variado y se puede apreciar en la Figura IT.
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