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E1 Egtado ha ekper imentado un-cambio, profundo y dilatado, en sus propositos

y-fnnr"Lone‘&queksoniho‘yﬂ,- -no-sHlo més numepo.sos--y-e-om—ple-jes—, -sithoe -marcadamente-- -
diversos.

Esos camblos han tmmpreso caracteristices particulares a la Administracién pa-
biica en funcién de ser ésta la responsable de que el Estado pueda asumir, apropia-
damente, su rol d‘e trané formador éconémico y social. Pocas dudas quedan ya de que

~

s6lo un servicio publico eficaz puede permitir la formulacidén y ejecucidn de planes

— ————

r *

y progr amgskeggng';_micps y sociales, que permitan la mas racional utilizaFién de 1c?_s
recursos disponibles yﬂfacilit_en un acceso ccherente y efqru‘ilibrgdo a mayores niveles
de bienestar.

El examen de la aptitud del aparato administrativo pablico para asumir estas
responsabilidades demuestra, claramente, su insuficienéia. Se hace evidente la nece-
sidad de emprender una accidn encaminada a promover, facilitar y 'as'egurar- el de-

sarrollo ordenado y consistente de la funcidén pablica; esta accidén se enfrenta a cuairo

problemas de urgencia fundamental:

Y
1) La falta de correspondencia entre las definiciones estr ucturales y funcicnales

vigentes y las que demandaria el nuevo papel del Kstado.
2) E1 alto costo y el peso relativo de la burocracia respecto a ia renta nacional

3) La complicacidén, muchas veces excesiva de los organismos y de los vroce-

dimientos administrativos.

4. La necesidad de aumentar la eficiencia del personal de la administracién
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publica, en todos sus niveles, incrementando su capacidad mediante la capa-

—~- - citacidn y adiestramiento— ——- - e e
E1 éxito de la accidn a que nos referimos reclama no sélo la formacién de una
conciencia colectiva en cuanto a las mejoras necesarias en la organizacion y presta-
cion del servicio pablico, sino también en ls ‘creacién ¥ provision del instrumental

v de los m é&todos que han de aplicarse, debiendo considerarse ventajoso, desde dis-

tintos puntos de vista, que estas tareas de cambio, de adaptacién, esten a cargo de
un sistema orgénico, que las realice en forma permanente y para toda la administra-
cion.

La labor del grupo inicial deberfa incluir la docurnentacion y estudio sistemati-
co de todos los probiemas de la administracidén provincial, en su contexic social, cul-
tural y politico, y:el andlisis, discusién y difusién, entre los propios funcionarios res-
ponsables, de las técnicas mas convenientes para su solucidn y en gener al la prests-
éién de los servicios de asesoramiento que las auioridade s estimen necesario.

Si consideramos que la administracién publica €35 no solamente una técnica, si-
no una actitud y una responsabilidad , un ser‘viéio ¥ una‘guia cuyo buen funcionamienio
eg accncial, podemos convenir entonces en que el establecimiento y aplicacién perma-
nente de normas que aseguren una administracién consistente con los objetivos, eficien
te y sana es tan importante para los responsables como el propio respetc por las nor-
mas legales. Considerada desde el punto de vista técnico<ientifico, v desde &) punto
de vista practico de utilidad publica, la administraciéon, mas que una sumsz de tecni-
cismos especiales - ya sea en materia de administracion de personal, contabilidad,

mecanizacién, organizacion, etc - es una combinacidn de normas, principios, inte-
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reses, conductas, objetivos y procedimientos cuya evolucién y perfeccionamiento

" adecuados §610 Son posibles s1 se asientan en un plan de desarrollo, amplié 'y per-

manente, que sea no sblo practico y viable, sino moral, social y juridico.

L a decisién politica de organizar una unidad administrativa encargada de la
promocidén y apoyo logistico de estos objetivos e intereses, para actuar como ndcieo
de un esfuerzo com partido para irradiar y estimular el prdces o de desarrolio de la
. administracion en funcién de las necesidades concretas de la provincia, es un claro

indice del reconocimiento de la importancia de la adm inistracién como medio de al-
canzar los fines socio-econdémicos y de la existe ncia de una politica que .procura el
mejoramiento adminis-trativ-o sobre una base institucional estable y objetiva.

I sta politica de mejoramiento administrativo deberia destacar:

1. Que las tareas de reforma y actualizacién son responsabilidades v funcién

o

de la propia administracién.

2. Que la administracién debe ser considerada commo un'iodo organico, cuyos

. problemas pueden y deben ser examinados y resueltos a este nivel, con cri-

tericle conjunto teniendq en cuenta que en este proceso deben evitarse las soi
ciones parciales que a menudo sbélo contribuyen a acrecentar las deformaciones

3. Que conse guir que laé actitudes de los funcionarios y empleados y la accion
de la administracién en general ccncuerden con los propésitos v fines del
G obierno, correctamente interpretados, debe considerarse tanto o mas esen
cial que las téchicas y procedimientos.

4. Que las tareas de mejoramiento administrativo deben realizarse sobre una
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base institucional y objetiva, evitando las limitaciones de criterio, produc-

_circun iden

to de intereses de_circunstancia ', _que imp organizar y actuar de acuer -

do con un plan permanente y estable.

Para lograr estas metas debe conseguirée crear una conciencia general sobre
la indole e importancia del problema de los defectos de eficacia administrativa, crear
el espiritu necesario para luchar contra los defectos burocratic os que entorpecen o
imposibilitan la realizacién de los objetives del desarrollo; asegurar las bases nece-
sarias para lograr que el cambio administrativo sea consistente ¢ on las necesidades
estructurales, funcionales y procesales que reclaman los planes de desarrollo y crear
las condiciones que faciliten la organizacion de la carrera administ.r.'ativa con sentido

profesional.



il UNIDAD DE PLANIFICACICN ADMINISTRATL -
VA (REFORMA AD MINISTRATIVA)



1- Qué es analisis administrativo. Sus objetivos

El enfoque més tradicional visualiza al analisis administrativq_(_Q_y_ M_},

como una técnica fundada cientificacmente, utilizada para estudiar problemas
administrativos, sstéble‘cer las interrelaciones entre los diferentes fendmenos
comprobados, diagnosticar las causas de dificultad del funcionamiento de la
administracitn y proponer soluciones tendientes a lograr la racionglizacisdn
administrativa, es decir, mejorar la eficiencia de la administracién pGblica,

Para este enfoque, mejorar la efi(l:iencia significa aumentar la eficacia
y/o disminuir el costo, entéhdiendo por eficacia; cantidad, rapidez, exactituﬁ
y calidad de las tareas administrativas y de 1a atencidn al ptiblico.

Esta forma de ver los objetivos del anélisis administrative entrafia dos
peligros: la falta de integracidn adecuada de los componentes formaies y social,
¥ la consecucién, no complementaria, del objetivo de mayor eficacia, £l primer
peligro se relaciona con la posibilidad de que, salvo una particular atencidn, se
preste atenc1611 exclusiva a los aspectos formalistas; cllo puede ccurrir porque,
como funcibédn institucional, el analisis administrativo trabaja directamente con
los elementos formales de la organizacidn: estructura, funciones, procescs,
atribuciones, formularios, etc, - sus criterios de analisis son esencialmente for
malizadores:eficiencia productividad, determinacibdn de costos, entrenamiento,

atrofia o hipertrofia de funciones, centralizacibn o descentralizacién, etc

o] trg

baja con graficos que se enfrentan con datos formales: organigramas, funciono-

gramas, {lujogramas, manuales, cuadros de distribucidtn del trabajo, etc.
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Bl peligro no esth en su uso, sino en apegarse a tales valores como pers-
P P L

pectivas Gnicas., También existe el riesgo de caer en &l error gpuesteo, negan-

do validez a las caracteristicas formales de la organizacidn y enfatizando los
matices sociales {centros de poder, estructura politica, grupos de presibn, etc, )

Para comprender realmente la funcidn del andlisis administrativo ha de rea
lizarse un esfuerzo de integracion de los componentes de las dos posiciones, am -
bas intrinsecamente validas y, en verdad, complementarias y no conflictivas,

Esa integracidn implica cncarar, como posicidon basica, los componentes
formales como elementoé estaticos, condicicnados por los componentes informa-
les como variables,

El segundo peligro se refiere a la posibilidad de usar el an&ilisis adminis-
trativo con el excluyente propdsito de afirmar el criterio de mayor eficiencia,
olvidando que &ste es sdlo unc de los objetives, ¥y que las necesidades actuales
reclaman la bisqueda de una respuesta organizativa a la demanda por una ad-
ministracion pUblica coherente con los nuevos y diversos fines del Estado, ca-

paz de elaborar, formular, ejecutar y controlar los planes de desarrollo.

2~ Sistema de Reforma administrativa. Ubicacidn de la unidad centrai,
CEPAL, en su informe "'Problemas de Administracién pliblica en los pai-
ses en desarrollo de la America Latina" afirma: " El analisis de la situacidn

adminisirativa y la determinacidon de objetivos, metas y recursos debe lievarse



a cabo con la misma metodologia que se utiliza Bn el establecimiento de planes

de desarrollo econbmico y social. Debe iniciarse con la elaboracidn de diagnts-

ticos de la Sii:uan:ﬁn administrativa general de cada pais, para pasar inmediata-
mente a diagndsticos, méas detallados, por secteres, hasta llegar a una tercera
etapa de diagnbsticos institucionales. Esto permitira conecer y analizar a fondo
las problemas administrativos generales de cada pafs, los que son privativos de
cada sector y, en detalle, los de cada unidad participante en el proceso de plani
ficacidn del desarrollo nacional, Sobre la base d= este diagnbdstico y anélisis de
tallados de la realidad aciministrativa, debe emprenderse el planeamiento ad-
ministrativo global del sector pGblico, el planeamiento administrativo sectorial
y la reforma adrninistrativa institucional, siempre de acuerde con las necesida-
des de la planificacion econdmica y social de cda pafs"

Facil resulta aceptar la validez 1dgica del proceso que proponen estas aiir
maciones y, consecuente con el mismo, convenir que tales tareas reguieren un
conjunto de brganos, precesos y normas estrechamente enlazados, actuando con
similar orientacibn en procura de satisfacer, con criterio de unidad, objetivos y
metas comunes y complementarios.

La necesidad de coordinacidon central y de penetracidn en los sectores de
todas las actividades que, como ésta, comprenden e interesan al conjunto de la

]

administracidn pGblica, conduce necesariamente a adoptar la figura de "Sistema’

Esta aseveracidn nace de considerar que estas funciones-medio, de impres

cindible realizatibn para que puedan desarrollarse eficazmente las actividades
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necesarias para el logro de los objetivos finales de la administracibn, tienen
p : .

aspectesque se deben realizar centralizadamente (tareas estratégicas, tales

como la formulaciton de planes,. programas, politicas administrativas, orien-
tacimes, & ¢) y otros que, ventajosamente, deben quedar a cargo de cada sec-
tor.

El posible peligro de discrecionalidad sectorial, con pél-‘dida de la vital uni
formidad de criterios y procedimientos, se aleja casi por completo, por las fa
cultades normativas del brgano central.

Cuando los éspectos técnicos de la operacidon se hacen realmente imporfan—
tes, como sucede con las actividades incluidas en el concepto de Planificacibn,
puede parecer que realizar esas tareas en todos los sectores involucra un ineficaz
uso de recursos escasos y una innecesaria duplicacibn de trabajos simiiares, Sin
embargo, la experiencia indica que la creacidn de unidades técnicas cenirzales,
desempefiando esos trabajos con caracter de exclusividad, no ha producido los
resultados esperados,

Una necesaria decisibn estratégica puede conducir a la creacibn inicial de
una Gnica unidad-(por no existir sufici.entes recursos técnicos) de la organizanidn
administrativa pero, en tal caso, una de sus funciones prioritarias deberf ser
desarrollar los medios suficientes paira la méas pronta creacidn de las unidades
sectoriales y, posteriormente, las institucionales,

Con la adopcibn de la figura de "sisternas", se eliminara la discusion inter

minable acerca de las ventajas o desventajas de centralizar o descentralizar los
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servicics de apoyo. Estos servicios podran concentrarse mas en direccién al

centro o mnas._en.direccidn .ales sectores,-segln-las-necesidades “y-econveniencias—-
particwares de cada circunstancia politica o administ‘rativa, ¥ lo haran a través d:
las lineas delsistema, sin disminuirlo y fracturarlo, por lo que el control global
de la situacion se mantendra permanentemente.

Cuands en este mismo trabajo, al concluir el punto I, ¥ luego de referir los
aspectos que deberia destacar una lpolitica de mejoramiento administrativo, afir-
mabamos que el cambio administrativo debfa ser consistente con las necesidades
estructarales, funcionales y procesales que reclaman los planes de desarrollo,
estabamos adhiriéndonos alos conceptos mas actuales en el campo del anilisis
administrativo, Estos conceptos, elabcrados a partir de una vasta ¥ concreta ex-
periencia, indican que los objetivos a lograr, mediante el proceso permanente de
organizacion adniinistrativa, van méas allz de la bisqueda de la mayor eficiencia
e incluyen, necesaria y primordialmente, la consecucidtn de un cambio ordenads,
equilibrado y consistente 'de la administracidn p@blica péra gue esta f)zaeda adecuar
se, coherentemente, alas necesidades organizativas que plantean sus nuevas y di
versag funciones,

Esos conceptos, los que sefialan y enmarcan el campo de la plamii cacidn ad-

ministratifa, indican, asimismo, la necesidad de una relacién estrecha y orgénica

N
¥

entre los d6rganos respgonsables de estas tareas ¥y aquellos que se ocupan de la plani

ficacidn socio-econdmica,
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Reconocer el valor y la vigencia de ese vinculo entrafia admitir que la so-
—--lucidn politico- administrativa-conduce;—ineludiblemente;—a-incorporar-iaunidad—
de planificacién administrativa al érgano planificador. Allf, junto ala cabeza
del sistema de planificacion, formando parte natural de €lla, podri nuestra uni-
dad desarrollar eficazmente sus funciones de drgano central del sistema de pla-
nificacitn administrativa, asegufando, con tal posicibn, la existencia de relacio

nes permanente s y fluldas con los niveles centrales de decisidn politica,

3 - Aspectos que deben ser considerados al plantear la organizacion y fun

cionamiento de la Unidad.

a. Los de 6rden general - constitucicnal - referidos al principio de u-
nidad del Estade. La plan.ificac i6bn administrativa debe combinar
este principio esencial, con los principios econdmicos de eficacia y
utilidad, los postulados técnicos-adminristr ativos y las demandas por
una administracién .pﬁblic'a consistente con los fines del IIstado.

b. La conveniencia de mantene r un equipo permane nte, especializado
en planificacién administrativa, para la formulacidn sistematica
de normas en la materia v el control de su cumplimiento por parte
de las .ﬁnidades de aplicacién en cada sector y/o institucién. Esto
implica no solo considerar a esta tarea como un proceso continuo

indispensable para la direccién v el control administrativo, sino
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reconocer que penetra en todos los sectores y niveles de la administra -

cion publica.

Siende permanente y especializado, este sistema permite que ios equi -
pos puedan operar con el tiempo necesario para concentrarse objetiva
mente en el estudio de los problemas organizativos y propsner las so

luciones que aseguren eficiencia y coherencia politico-administrativa.

F s iroportante informar sus caracteristicas de éervicio de asesora -

miento pero, simultaneamente, desarrollar en los técnicos participan
tes el sentido de responsabilidad por los resultéd-os de la im plementa
cién de sus recomendaciones; aunque la responsabilidad primaria por
por la ejecucidn de 1Qs mismos pertenezca a los funcionarios gque las

aprobarony adoptaron,

Con una correcta ubicacidén en la estructura y con la especializacién,
desarrollada al mas alto nivel de la respectiva organizacién, es de-

cir en la linea que corresponde al jefe, el equipo puede no solo acu-
mular la rﬂéxima experiencia sino también el mas amplio y compretersiv
punto de vista sobre los problemas de dicha organizacion y las solucic

nes pertinentes.

La posicién de este servicio en la linea asesora, ®l nivel superior vy la
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clara definicién de sus propoésitos, hacen indispensable que, para po-

der actuar, cada equipo - central, sectorial o institucional - encuen-

tre la colaboracidn del jefe de la organizacién respectiva. El servi-
c‘io de planificacién adminisirativa no tiene autoridad propia dentro de
la organizacidén. Su E-LCCiC‘)n y sus recomendaciones sbélo pueden ser pues
tas en movim iento por el jefe de la organizacidn, el que debe estar
previamente convencide de la bondad y oportunidad de los cambios o
ajustes aconsejados.
4. Kecomendaciones generales acerca de las politicas de operacién de la

U nidad.

a. El rol del equipo de planificacién administrativa, su caracter de servi-
cio asesor, debe ser claramente entendido por los iefes o autoridades
de la linea jerarquica de la organizacibén, para evitar, especialmente,
las resistencias a lo que se puede suponer como interferencias a su la-

bor ejecutiva.

.

b.,Las autoridades de la organizaciéngu> de una u otra manera, deban
aplicar las recomendaciones de este servicio deben ser consultadas
desde el comienzo, estableciéndose de comin acuerdo el propésito

y ios alcances de cada investigacién.

c. Para asegurar la aplicacién de la norma o recomendacién resuitante,
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es conveniente mantener, en todo momento, el mas estrecho contacto

con-losjefes—ejecutivos,—durante-el-desarrollo-de-los-estudios-

De ser posible, se debe tratar de elaborar y complementar las propias

tdeas de los funcionarios encargados de las tareas ejecutivas aprove -

‘chando su experiencia; las propuestas basadas en esa idea tienen mas

posibilidades de ser bien aplicadas.

Las ideas originales del servicio de fanificacién administrativa de-
ben ser mencionadas tentativamente al com ienzo de la investigacion,

para ser com pletadas con la opinidn de los jefes ejecutivos antes de
su desarrollo.

Sie mpre es conveniente que las normas se formulen en estrecha coc-

peracibn cor los que tienen que aplicarlas,

Finalmente, debe tenerse presente que las recomendaciones del equipo
de planificacidon administrativa se preparan para que puedan ser utili -
zadaé, no solo para lograr una mejora efectiva en los métodos de tra -
bajo, sino mra procurar soluciones a la necesidad de obtener v mante -
ner una organizacibén administrativa accrde con los objetivos que persi
pue el Estado. Por tanto,deben ser formuladas tomando en cuenta el

costo econémico, en el primer caso y el costo politico-juridico - admi

nistrativo, en el segundo,

N
e
o
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5. Problemas que pueden afectar el cometido de la Unidad.

a. Resistencia al cambio: es la actitud de oposicidén pasiva o activa a

la modificacién de determinado estado de cosas. En las orgariza-
ciones que son, por primera vez, objeto de este tipo de estudios,
la resistencia al cambio suele constituir una de las vallas mas sig
nificativas que deberé sortear la Unidad de Planificacién Adminis-
trativa. .

Puede ser vencida, aunque no sin esfuerzos, por medio de la ca-
pacitacién, la divulgacién de la filosofia d el cambio administrati-
vo, €l comportamiento del personal de analistas a través del tiem-
po y , finalmente, por el apoyo sostenido por parte de las autorida

des.

b. Demcra en la sancidén de los proyvectos elaborados: la lentitud en el
tratamiento de losg proyectos de reestructuracidn elaborados por la
Unidad técnica, ocasiona a la misma una pérdida de prestigio res-

pecto a la valia de su accidn y a la vigencia de sus cbjetivos.

c. Falta de capacidad ejecutiva en los mandos medios: la reforma admi
nistrativa no es otrz cosa,en definitiva, que un cambio de actitud
en el comportamiento administrativo de lo$ individucs gue integran
una organizacidén. Las modificaciones que se operan en ia estructu-

ra y 2n los mecanismos administrativos con miras a adecuarlos o

..‘_‘

T
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perfeccionarlos, requieren modificaciones similare s enn la conductsa,

el ritmo y la_eficacia de las personas gque, en los distintos niveles,

tienen la responsabilidad de la gestidn administra‘iiva. Sélo asi pue-
den lograrse los objetivos de la reforma admihistr ativa.
Para determinar la falta o no de capacidad ¢jecutiva, deberé analizar
se: .
- Actitud respecto a la planificacién de la labor de oficina y ac
tivid ades que se desarrollan en relacidn con ella .
- Grado de correccidén y oportunidad de las decisiones adopta
das.
- Resolucién de problemas humanos.
- Control, métodos utilizados.
- Gr ado de coordinacién con otros organis mos o unidades de

cometido similar.

- Utilizacién de vias de comunicacidn distintas a las escritas-

d. Falta de informacién estadistica: ciertos tipos de servicios de 1=

administracién publica, que tiznen en desenvolvimiento caracteris-
tico con modalidades de trabajo no tradicionales, suscitan problemas
por la falta de m étodos adecuados de registracién e informacion.

En estos casos la Unidad de Planificacién Administrativa se ve con-
frontada a una diéyuntiva: elaborar solucicnes a corto plazo que in-

volucren sélo magras mejoras, defraudando la expectativa del tra-

P



bajo o, por el contrario, encarar una dificil rec onstruccidn esta-

distica con la consigtg_en’gt_e pérdida de iilempo .

Una forma de salvar este escollo consitiria en la insialacidn, en a-
quellos ser vicios que lo justifiquen (talleres, unidades de manteni-
miento, etc), da sistemas de costos que proporcionen, ademdas de las
ventajas a los directivos, como clemento de control, una etapa pre-

via a ias de reforma administr ativa que deben encararse.

. Impacie ncia porobtener resultadas: centra las m ejoras que provie-

nen de la planificacién administrativa consviran la premura o inpa-
ciencia, no siempre justificadas, de algunos jefes por obtener res;u1~
tados inmediatos cn una materia ¢ omo ésta que requiere preparacién
sistemética, métodos, cordinacién y sobre todo perseverancia y pa-
ciencia hasta lograr que se difundan e internalicen los criterios y re
glas técnicas que deben ser previamente asimilados por los funcio-
narios encargados de su aplicacién cotidiana.

’

Falta de difusién de los resultades cicanzadag: gi el personal a cuyo
beneficio esti destinada la labor de reforma administrativa, descono-
ce los logros, de distinta indole, concretados por la unidad de plani-
ficacidén administrativa, se produce un desp'r'estigio rematuro de la
eficiencia de sus servicios que se manifiesta en:

- Criticas a la presunta lentitud o ineficacia del equipo técnico



. . - Escepticismo respecio a los re

lograrse.

- Insatisfaccién en 198 niveles que apoyan, con autoridad o pro
posito de colaboraciéon, las reformas de las estructuras y pro-

cedimientos.

g. Falta de control de los sistemas instalados: para que un sistema se
considere implantado " no basta la resolucion legal adoptada por
auvtoridad competente ni tampoqo lass instr u_cciones que los técnicos
importan, en el terreno, a los responsables del manejo de las nue-
vas rutinas.

Solo la cuidadosa seleccidn de estimules convenientes para conseguir
la aceptacidn del sistema por parte de los que participan de él, unida
a una actividad permanente de control del cumplimiento de las nor-
mas, méas alla dela etapa de consolidacién ldel sistema, en forma
continua y sistematica y durante toda la vigencia de las mismas, pue
. de evitar la aplicacidén restringida de sus parbtes, =1 desnaturaliza-

cidn o simplemente su paulatino abandono.

6. Ventajas de la aplicacién de las técnicas de planificacién administrativa
Ya hemos mencionado anteriormente que €stas técnicas tienen no SO

lo el propédsito de conseguir una mayor eficiencia sino dar una res-

- - . - -
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puesta organizativa a las necesidade s que se originan en el nuevo

. papel del Estado. Légicamente que no puede esperarse que la sola

presencia del sistema de planificacién administr ativa produzca, a
corto plazo, el logro de estos fines, pero si aproximarse a ellos en
un grado s ignificativo y continuamente créciente.
En el camino hacia estos objetivos se obtienen numerosas y diversas
ventajas, tales comor
1. Ventajas desde el punto de vista de la Instituc i6n.
a. Se logra una homogénea, clara y precisa asignacién de funcio-
nes a cada unidad de trabajo.
b. Se aségura una expedita tramitacién interna al estalblecer
una adecuada delegacidn dé autoridad, y una correspondiente
dete rminacion de responsabilidedes, traducidas am bas en 2l o-
torgamientoa cada ejecutivo de las atribuciones suficientes pa-
ra adoptar las decisiones y otorgar las aprobaciones corresron
dientes a su rango.
c. Formulacion de métodos y procedimientos de trabajo mas efec-
ti{ros ¥ simples.
d. Pesibilidad de atender nuevas funciones o mejorar la atencidn
de otras a través de la redistribucidén de empieades que resul

tan disponibles como resultado de las ventajas referidas en el

punto anterior



e. Implantacién * . de contir oles efectiv os.

f. Mayor relacién, positiva, entre la labor programada y la labor

recalmente efectuada.
g. Se genera un medio ambiente favorable al desarrollo de las

mejores capacidades del personal.

2. Ventajas desde el punto de vista del ejecutivo del organismo .

3.

Se lo libera de la preocupacién por el analisis de los problemas
de procedimientos y métodos de trabajo v por la formulacién de
soliuciones a sus problemas, lo que le permite dedicarse a sus

verdaderas tareas de ejecutivo responsable por la planificacisdn,

. —— .

.1__a orga nizacic’)n,. la direccidn y el contr ol del -a-r'-e-a ba jo su man-
do, asi como la coordinacién de las tar eas y responsabilidades
interareas.

El manejo de buena informacién, suficiente y entie mpo, le permi

te equilibrar, tareas a realizar con medios disponibles,

Ventajas desde el punto de vista del pablic o que recibe el servi-
cio brestado por la Institucidn.

A1 lograrse sectores administrativos méas consistentes con las di
versas funciones que cumple el Gobierno, definirse claramenie

las competencias, implantarse proc edimientos mas e xpeditos v
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mejorar la capacidad del personal, el piblico recibe beneficios

directos, que se traducen en atencidén mas rapida, mavor calidad

en las prestaciones e incluso, desarrollo de activida des nuevas

cen conerelas ventajas.



1.

Estudio de una Organizacién



1. 1. Preinvestigacién -Diagnéstico
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L1, Preinvestigacitn, Diagnéstico

Es la primera etapa en el estudic de una organizacion. Los pasos que
(s id PIriil & 3 pasos que

se deben seguir en la realizacién de la preinvestigacién, no constituyen ni una cla-
sificacién rigida ni una enumeracién cerrada, sino que, por el contrario, estdn con
dicionados al tipo de trabajo y al medio en que se actga,

La preinvestiggcién, y su resultado, el diagnostico, es la etapa mas
decisiva en el estudio de una organizacién, ya que de sus conclusiones derivaran
los distintos aspectos que se someterdn a analisis administrativo, Para desarro-~
llarla se requiere gran experAiencia en el conocimiento de organizaciones, habili-
dad para obtener informacibn,rdpidez para detectar los problemas y criterio para
proponer las SOlILLCiO'nES. .

Por los motivos menciqnados, la preinvestigacion debe estar a cargo
de los niveles técnicos superiores de la Unidad de Anslisis Administrative, es de-
cir, el Director, acompafiado por los Analistas Principales de mayor experiencia.

Objetivos de la Preinvestigacion
. Obtener, en forma rdpida, un conocimiento general de la crganizaciién
sujeta a estudio, especialmente en lo relativo a:
I 1, Objetivos asignados y funciones que desarrollanpara cumplirlos,
2. Estructura organizativa legal y real.
3. Volamen de trahajo y recursos humanos con que cuenta para su

' realizacion,

&
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4, Recursos financieros y materiales.

5. Disposici6tn ambiental en que se desarrollan las tareas,

~ 6. Procedimientos y métodos de trabajo mas imporiantes,

7. Informaciones que recibe para €l de sarrollo de la gestion,

. Elaborar el diagno6stico de la situaci6n administrativa estudiada,
. Determinar el 6rden y la prioridad de los aspectos y areas que re-

quieren un andlisis administrativo mas detallado,

Respecto a la Unidad de Andlisis Administrativo, las conclusiones a

que se arriba en el Diagnéstico le permitiran:

. Definir las finalidades que se desean obtener, mediante la realizacisn
de un estudio mas detallado de la organizacién,
. Egpecificar la naturaleza y magnitud del trabajo.
Determinar las tareas que se debersdn desarrollar y el tiempo que
demandarad su realizacién,
. . Estimar los recursos humanos y materiales que se requeriran para

efectuar el estudio.



1,.2. Andlisis Critico
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1. 2. Estudio Critico de la Situacion Actual

—_En-esta etapa-se-utiliza,-en forma-sistematica;—el-anglisis y-ei-r-a~ -
zonamiento deductivo. Se inicia con la planificacion de las labores a realizar, con

tinta con ia recopilaciénd toda la informacién que servirad de base para lievar a-

delante el estudio y, por tltimo. se efectda el analisis critico,

1,2.1, Planificacién de las labores:
Consiste en la elaboracién del Plan General de Trabajo, el que de-
be contener: '

Determinacién de las actividades a realizalf en ca.da una de las e-
tapas del plan.
Determinacion del tiempo total éue demandar4 el estudio y cada u-
na de sus etapas,

. Asignacion de las actividades a desarrollar por los distintos inte-
grantes del equipo técnico.
Determinaci6én de la estrategia y tdcticas a aplicar para llevar a
cabo el proyecto,

. Cuantificacion de los recursos materiales necesarios.

I.a planificacion de las labores debe ser realizada por el personal de
la Unidad de Analisis Administrativo que posea mayor experiencia en la realizacion

de este tipo de trabajo y, por lo tanto, corresponde que sea elaborada por el Direc
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tor del equipo con la eventual asistencia de los Analistas Principales,

Una vez elaborado el Plan de Trabajo, el Director deberé convocar

P a inteérantes del-equ:i_po técnico a una reuni6n, con el propoésito de'interiorizarlos
HERRE de los resultados de la preinves_tigacion efectuada en la o-rganizaciOn sujeta & es-
tudio y del Plan de Trabajo a desarrollar.
Posteriormente el Director deberd elevar el Plan de Trabajo a las
autoridades de la Reparticion, a la que se brinda asistencia t{écnica, con el propd
. _ sito de discutir con ellos el contenido y alcance de cada una de las etapas vy, even-
’;ualmente, efectuar ajustes en el proye ctb.
Es conveniente que el Plan de Trabajo sea representado graficamen-
te, a fin de facilitar un més rdpido y mejor conocimiento y comprensién. Para

ello puede utilizarse la grafica de Gantt y el diagrama red Pert,

1.2,2. Recopilaciton de datos:
Comprende la obtencién de toda la informacién necesaria para poder

-

efectuar el estudio, El proceso consiste en:
. . Determinar el tipo de informacién que se requerira a la organiza-
cibn sujeta a estudio,
. Determinar la forma en que se solicitar4 la informaci6n, es decir
a través de entrevistas personales y/o cuestionarios.

. Recolectar el material bibliografico y documental, al que se pueda

acceder en forma directa (legislacién, presupuestos, informes, me
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. Consultar trabajos o estudios realizados con anterioridad sobre ac

tividades similares a. lae que se¢ debe analizar,

. Consultar el diagnostico elaborado durante la preinvestigacion,

. Estudiar toda la documentacion consultada con el propésito de te-
ner un conocimiento general detallado del sector.

. Diagramar los cuestionarios de relevamiento de informacién.

. Programar lasg entrevistas personales.

Para facilitar la recoleccitn de informacion podemos dividir la cé-

lula administrafiva en los siguientes aspecios;

1.

Objetivos-Funciones: nuestro propodsito es obtener informacién acerca
de los objetivos asignados a la institucién y de la forma en que se llevan
a cabe a través de las funcicnes., Para ello es indispensable conocer las
disposiciones legales relativas a su creaci6n y funcionamiento,

Las fuentes de informacién son los jefes y empleados de la Reparticion.
Es conveniente utilizar la herramienta ”Relevamaiénto informacional

basico', cuyo uso y diseilo se describe en el capituio 1V,

Estructura Organizativa: Se debe obtener informacién sobre la pirdmide
organizativa en lo relativo a: niveles jerdrquicos, lineas de autoridad

y responsabilidad, sistema de departamentacion, grado de respeto por
el espa'(fi_'(‘-_)_'.,.de control, relaciones funcicnales, grado de descentralizacién

=---
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grado de respeto por el principio de unidades de mando, etc.

Las fuentes de informacién son los jefes y empleados, los reglamentos

Que rigen sv funcionamiento y los graficos de organizacion del sector.

R ecursos humanos: Es necesario obtener informacién acerca del nume
ro de servidores publicos asignados a tareas de supervisién o ejecucibn,
adm inistrativa o auxiliares. Atribuciones de dirigentes y empleados,
Datos acerca del Volﬁmen. dé trabajo; enumeracion de las principales
actividades y tareas, con indicacién del tiempo que ex ige cada una y de
los problemas congue se tropieza para su realizacion.

Para obtener informaciones precisas acerca de los recursos humanos
que se desempefian en la organizacién, ademaéas de las entrevistas per-
sonales a jefes y empleados, pueden utilizarse los Formularios de:
"Ficha de Atribuciones de Jefes de Repartviciones”, "Ficha de Atribucio
nes de Jefes de Nivel intermedio’ y "Ficha de Atribuciones de Tinplea-
dos" cuyas caracteristicas de disefio y utilizacidn se especiffcan en el

Capitulo IV,

Procedimientos de trabajo: Los servicios o Reparticiones de la £dmi-
nistracién Puablica, tienen como misién esencial la de brindar un ser -
vicio pablico (fin) o permitir el desarrollo de esos servicios (medio) v
para ello deben desarrollar actividades y tareas,.

Nuestro propésito es obtener informacién sobre la forma en que se
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desarrollan .ichas actividades o tareas, su secuencia en el tiempo, el

recorrido o ruta que originan y la oportunidad y necesidad de cada paso.

Las fuentes pzira obtener datos acerca de los procedimientos de trabajo.
son: lasg enirevistas personales a jefes y empleados y los antecedentes
que pueden consultar en Reglamentos Internos, Manuales, Resolucio-

nes Normativas, etc,

Formularios y Registros: Constituyen los instrumentos de trabajo per-
manentes de una organizacién. Su conocimiento y revision exhaustiva,
por parte del Analista, le permitird conocer: tipo y contenido de las in
formaciones que se utilizan en la gestién, circuitos administratives que
pasan por un determinado puesto de trabajo, racionalidad de los sopor-
tes de informacién,

Para obtener los datos necesarios debe procederse, desde la primera
aitrevista con el personal de la organizaci6n, a la recoleccién de for-
raularios y registros, formales e informales (cuadernos, planillas, etc)
¥ & su posterior inventario. Una forma de poder ubicarleos es a través
de la utilizaci'én de i» heyvpamienta 'Ficha de relevamiento de formula-~
rios por puesto de trabajo', cuyo disefio y empleo se especifican en el

Capftulo IV,

Recursos materiales: se debe obtener informaci6én acerca del mobilis-

rio, mdquinas y equipos de todo tipo que se emplean en las labores ad-
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ministrativas; su ntmero, estado en que se encuentran y capacidad pa-

ra responder a los requerimientos de la gestion,

Las fuentes de informacion son los jefes y empleados, planillas de in-
ventario, catdlogos elaborados por las firmas proveedoras y la inspe’c-;
ciotn ocular, )

Se puede utilizar para su relevamiento e inventario la herramientz "Re-

cursogmateriales, maquinas y equipos’ que se incluyen en el Capitulo

1V,

Distribucién ambiental: simultdneamente con el estudio de ios procedi-
mientos de trabajo, de los circuitos administrativos que de ellos de-
rivan, y de los recursos materiales, se debe obiener informacién acer
ca de la distribucitn ambiental de los locales de la Reparticién, Este ¢o
nocimiento geografico del servicio es indispensable para la organizacion
raciona del emplazamiento de los puestos de trabajo,

E]l Analista debe proveerse de los planos de la Reparticion y tomar no~
ta detallada de cada recinto o habitacién respecto a dimensiones, ubi-
cacion del mobiliario, luces, accesos, areas de atencibn al pablico y de
trabajo interno,

En el relevamiento deben utilizarse las herramientas "Recursos mate-
riales, mdquinas y equipos’ y la de '"Disposicion de Oficinas' que se

comentan en el Capiiulo IV,
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8. Informaciones: el ejercicio de las funciones y las distintas operaciones

realizadas en los lugares de trabajo se materializan por la emision y

recepcidn de ciertas inf-or"maciﬂor;‘és; por lo tanto es necesario queal egs-
tudio critico de la situacién actual contenga un andalisis detallado de las
inforln?.cionés sistemdticas que se requieren y' producen en la Reparti-
cion, pero solamente de las informaciones que son realmente necesarias.
De esta manera se evitard una proliferacion de observaciones superfluas,
Para lograr este objetivo, el relevamiento debe ser efectuado por un
Analista Principal, con experiencia, que examine con interés la situa-
ci6n de unidades en las que se desarrollan operaciones vitales ¥, €n
forma mdas superficial, las de trdamite tradicional.

Para el relevamientc puede utilizarse ‘1a herramienta "Catdlcgo de in-

formaciones' cuyo disefio y forma de empleo se comentan en el Capi-

tulo IV,

1.2.3. Analisis critico,

Es el estudio analitico de toda la informacioh recolectada relativa
a la Reparticitn, aplicando, 4o :manera sistemdtica, el razonamiento deductivo
con el propésito de conocer la situacién actu al de la unidad v deteciar sus ano-
malfas, Esta operacién constituye el paso previo a la .elabora cién de propuestas
de éoluciones factibles a los problemas detectados.

Siguiendo el orden est.able cido en la etapa de Recopilacion de Datos,
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el andlisis crifico fambién puede hacerse dividiendo la célula administrativa en

los siguientes aspectos:

1, Objetivos~-Funciones: ge parte de la informacion que contiene ia herra-

mienta "Relevamiento informacional basico", 1o que nos permitira estu-

diar:

Objetivos: de 1a Reparticién en general y de cada una de sus unidades,

Los objetivos deben ser consistentes con los fines para los que ha sido

creada la Reparticién,

Funciones: se debe proceder a un andlisis detaliado de las funciones dz_

claradas con el prop¢sito de poder definir su grado de aporte al cumpli-

miento de los objetivos. En esta etapa es conveniente utilizar la herramien

ta de "An4lisis funcional'; a través de ella podremos:

. Efe;c:tuar el andlisis de los objetivos y funciones declaradas y las esta-
blecidas en los textos legales.

. Confeccionar un listado con las funciones que deberia cumplir la Re-
particiéon de acuerdo con los textos legales,

. Verificar la correspondencia enire las funciones declaradas y las esta-
blecidas en las dispocsiciones legales. .

. Clagificar las funciones en operativas (fines), administrativas v auxi-
iares{medios).

. Determinar si las funciones se estan cumpliendo, si se logran eficien~

temente y si en conjunto contribuyen al logro del objetivo final.
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. Determinar la importancia de cada funcién y su adecuada corresponden~

cla con los niveles estructurales,

2. Tstructura Organizativa: se estudian los textos legales, el contenido del
cuestionario 'Relevamiento informacional basico' y los graficos de orga-
nizacion. Debemos efectuar el andlisis estructural, horizontal y verti-
cal, del sector para poder determinar:

. Grado de consistencia de ia piramide organizativa con los objetivos y
funciones que se desarrollan, |

Para facilitar este andlisis es conveniente utilizar las herramientas:

"Organigrama Jerarquico', "Organigrama Funcional" y "Organigrama

de Relaciones -Fuhcionales”, cuyo disefin y empleo se comentan en el

Capftulo IV,

3. Recursos humanos: con la informacién recopilada a través de la "Fichas
de atribuciones, de jefes de Reparticiones', ""Fichas de airibuciones d=
jefes de Nivel Intermedio' y ""Ficha de atribuciones de empleados'’, ten-
dremas 105 datos bércicos que permitiran ubicar los recursocs humanos
dentro de la organizacion conocer su ndmero, distribucién, tareas a-
signadas, complejidad de las mis mas, capacidad para desarrollarlas,
volumenes de trabajo, nivel de remuneraciones y problemas con que tro
piezan en el desarrollo de sus tareas. En los niveles de supervisién ob-

tendremos: tipos de decisiones, grado de delegacion de autoridad, grado



de formalidad en la asignacién de las atribuciones,
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Las informaciones relevadas se vuelcan en la herramienta ''Verificacién

bas se confecciona el "Cuadro de Distribucién del Trabajo'',
Es conveniente utilizar, adem4s, otras herramientas de analisis que fa
cilitan el estudio tales como: ".Organigrama de personal, modelo AFNOR"
"Egograma' y "Pirdmide de Sueldos''.

El disefio y empleo de las herramientas mencionadas se incluye en el
Capitulo IV del presente trabajo.

4. Procedimientos de trabajo: se analiza la informacién recolectada, fun-
damentalmente, a través de entrevistas personales- aunque existan
manuales - ya que debe cotejarse el grado de actualidad de las mismas,
procu‘r‘ando conocer la forma real en que se desarrolla el trabéjo. fara
ello se procede a la descomposicidn de los procedimientos en pascs gue
nos permitan id entificar: objetivos, cargos y oficinas que intervienen,
operaciones que realizan, elementos que utilizan, tiempo empleado, cir-
cuito que recorren, etc,, y detectar: grado de aporte al cumplimiento de
las funciones ¥ racionalidad de su desarrollo.

Los datos obtenidos se vuelean en herramienta de andlisis d enominadas
"Cursogramas". En el capitulo IV se muestra el diserio y forma de uti-
lizacién de los més comunes: 'Cursograma con Simbologia ASME"

Dig

>

N .4 . . . . 4
grama de circulacién y relacién de registros, formularios y elementos

)



"Diagrama de la presentacién de procesos' y ''Cursogramas simples”

Formularios y Registros: se analizan con la informacién obtenida a tra-

vés de la "Ficha de relevamiento de formularios por puesto de trabajo'
y de un ejemplar de cada formularic y copia de los registros. Se toma
en cuenta la forma y oportunidad de su utilizacitn, para lo cual se 700_1_1
sulta el "Diagrama de circulacién y relacion de registros, formularios
y elementos’, y se compara con lo declarado en la primera herramien-
ta. El objetivo es determinar la razo6n de ser de cada formulario y regis
iro y de cada uno de sus ejemplares. Una vez establecida esta circuns-
tancia, procederemos a la evaluacién individual mediante la herramien-

ta "Anslisis de impresos', cuyo disefio y forma de empleo se describen

. en el Capftulo IV,

Recursos materiales: el andlisis del estado de los recursos materiales
mobiliario, maquinas y equipos, a través de la informacié¢n relevada y la
inspeccién ocular de los mismos, permitird detectar el estado en que /
se encuentran los elementos auxiliares figicos, de oficina, grado de wvii-
lizacién racienal del équipo mecédnico, grado de suficiencia y grado de
funcionalidad del mobiliario, El andlisis de los recursds maieriales, es-

ta infirnamente vinculado con el de destribucitn ambiental.

Distribucion ambiental: con la informacion relevada a través de la herra

mienta 'Disposicion de Oficinas' y el analisis de los procedimientos de
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trabajo y del mobiliario, miquinas y equipos, puede procederse al ang

lisis de la distribucién ambiental, lo que permitirg detectar gi las dis

tintas oficinas estin distribuidas de modo de lograr una méaxima utili-
zacion de esp'acio y dreas de trabajo eficientes y se consideran los dis-
tintos cir'cuitos administrativos, para el emplazamiento de los puestos

de trabajo, mobiliario y demés equipos de oficina,

8. Informaciones: con los datols obtenidos a través del "'Catalogo de infor
maciones' y el conocimiento de los procedimientos de trabajo y de los
registros y formularios, tendremos los elementos bésicos que nos per-
mitiran detectar el gra.do de aporte de las informaciones al desarroilo
de las funciones ésenciales de la Reparticién, Completa el estudic 1z
currplimentacién de la herramienta ''La informacién y sus soportes' cu

yo disefio y forma de empleo se describe en el Capitulo IV,



1. 3. Anteproyecio
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1.3. Anteproyecto

Fs la etapa en la que se enuncian los problemas-detectados .y se es=___

bozan las distintas alternativas de solucidn cde los mismos. El A nteproyecto per-
s{gue la determinacién de ura estrategia y estd destinado esencialmente a las au-
toridades de la Reparticion.

l.a informacioén basica para la elaboracién del Anteproyecto es la
recogida por el equipo de la Unidad de Anilisis Administrativo a través de las
etapas de Preinvestigacién y An4alisis Critico, pero su resultado es fruto de un
delicado y dificil ajuste, que surge de la confrontacién interna de i‘deas del equi-
po de organizacidbn, desde el Director, que debe aportar su caudal de conocimien
tos y experiencia, hasta los Analistas de Base que conocen al detalle el contexto
especifico de la unidad sujeta a analisis. Esta es su mayor garantia ya que de eée
modo se mulﬁplican las posibilidades de que las recomendaciones resulten las mas
apropiadas a cada problema.

No obstante, el Anteproyecto no debe ser exclusivamente el resul-

tado del trabajo interno de un equipo téc nico, sino que es necesario que las autori

dades de la Reparticién sean consultadas, continuamente, a =»3ida que se progre
sa en la elaboracion de las distintas estrategias. El proceso inter-activo entre
las autoridades de la unidad sujeta a analisis y el equipo responsable del estu-
dio, es fundamental para superar las dificultades técnicas y sicologicas que sur-
gen en una operacién de esta naturaleza. Merced a este intercambio, casi per-

manente, podr evitarse la elaboracidén de medidas inapropiadas y, al mismo tiem
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po, se disminuirdn los efectos negativos que pueden provocar soluciones aparen~

temente re volucionarias sin la necesaria preparacién sicolégica previa,

Generalfne{lte, el Anteprovecto se presenta en forma de Informe, el
gue puede tener la siguiente estructura:
. Introduccién .
. Sintesis global del estudio,
. Comentario critico,
. Recomendaciones,
. Ventajas y desventajas de las recomendaciones.
. Anexos.

En laTntroduccién " se hace una descripceién de los motivos que han
dado lugar al estudio, personas que han participado y circunstancias que se han
presentado durante su desarrollo,

La "Sintesis global dei estudio’ consiste en un relato breve de los
temas mas sobresalientes del trabajo. Su objeto es permitir que las autoridades,
a cuyo cargo esta la decision entre distintas alternativas, tengan, rapidamente,
un panorama completo de los distintos aspectos que han ~ido analizados.

El "Comentario Critico'' es una descripcién del estado de la Repar-
tici6én en un momento determinado y refleja la opini6n de 1la Unidad de Anslisis
Administrativo respecto a los distintos hechos y c_ircunsté.ncias detectadoes, La
variedad y complejidad de los problemas serdn 1as_ determinantes de la mayor

© menor profundidad congue se describan los aspectos analizados.

LI
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cuer do con el

siguiente es quema:

B e e e

1. A nalisis critico funcional: se detallan los objetivos y funciones que sur-
gen de las disposiciones legales y ''de hec ho'', declaradas en el "Rele-
vamiento informacional basico y se comenta el grado de cumplimiento
de las funciones basicas (fines) que actualmente desarrolla la Reparti-
¢ ién, Incidencia de las func,iones "medio' (administrativas y auxiliares)
s obre las funciones "fines', porc entajes de cada una de ellas. Limita-
ciones conque s e tropieza para el desarrollo integral de las funciones
fines,

Se cornenta especialmente las funciones medio de planificacién, presu
puesto, personal, materiales, anilisis administrativo, informacién v
estadistica, control y auditoria v otr ¢s servicios auxiliares. Se conir 35
ta lo que actualmente se realiza con el grado de desarrollo que reduie-

re el cumplimiento de los objetivos de ia Reparticidon, determinando ias

las causas que provocan el desequilibrio.

2. A lna’xlisis critico estructural : se incorporan los distintos tipes de orga-
nigramas 'legales" y "'de hecho', jerarquico, funcionales y de relacio-
nes funcionales y se hace una anilisis horizontal y vertical de la pirdmi
de: niveles ;jer‘érquicos, sistemas de departamentacién, problemas que

S e plantean, grado de respeto por los principios basicos de organizacion
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Debe determinarse, asimismo, el grado de "formalidad legal' de la es

Q

4,

tructura y el modo en que se han introducido modificaciones a través
del tiempo; el grado de regionalizacitn de la Reaprticién, problemas
que se planfean por la distacia y el grado de efectiva delegacién de au-

toridad,

Analisis critico de los recursos humanos : se efe étaa una de Scripcidn
de los cuadros de personal que integran cada una de las unidades ad-
ministrativas, se incorporan los "Cuadros de distribucion del trabajo',
y se efectta la descripcion de la incidencia de cada actividad en el mar
co total de trabajo de cada unidad y de la Reparticién.

A continuacién se detallg. el grado de adecuacién de lag atribuciones
actuales de funcionarios y empleados, respecto a las que deberian te-
ner para el cumplimiento de log c.)bjetivos.

Finalmente, se comenia el grade de capacitacién e informacién con que

cuentan los distintos niveles y puestos de trabajo para tomar decisiones

L
1

.

y €l grado de delegacién de autoridades, legal ¥ hacho'

Analisis critico de los procedimientos administrativos: Inicialmente,
se describen los procedimientos que involucran a toda la Reparticién y
luego los mds importantes de cada unidad administrativa., En forma

inmediata, e comenta el grado de aporte, de cada proceso al cumplimien
y °€ € ! P 11
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to de las funciones, con determinacion de las anomalfas que los afectan y

que inciden sobre su desarrollo eficaz y eficiente,

Andlisis critico de formularios y registros: se detallan los formularios y

registros en uso 'formales' e "informales', describiendo el objeto de ca~

da uno, oportunidad de su uso y caracteristicas generales del impreso.

Luego se comenta el grado de adecuacion de formularios y registros a los
procedimientos administratives, Para concluir se determina la importan-
cia real de los regisiros "informales''y cambios fundamentales que debe-

rian incorporarse,

Analisis critico de recursos naturales y distribucién ambiental: se des cri-
be el_ mobiliario, maquinas y equipo en uso, detallando sus caracterfsti-
cas y su ubicaciéon en los loczles de oficinas.

L.a evaluacitn se realiza procurando resaltar los espacios destinados a
atencién de publico y las dreas de trabajo interno, comentando el estado
de uso, racionalidad de la distribucién, y las comodidades de 1luz naturai

y aireacion de que se dispone.

Andlisis critico de las informaciohes: se enuncian ordenadamente las in-
formaciones fundamentales que utiliza la Reparticién y cada una de sus
unidades y se comentan las que, del an#lisis de las funciones, surgen co-

mo necesarias para el desarrollo de la gestion.



"En Recomendaciones'' se elahora un listado de todos los problemas

-

detectados, especificando aquellos que, a juicio de la Unidad de Analisis Admi-

nistrativo, requieren un tratamiento prioritario, y se presentan 1;13 soluciones
consideradas mas apropiadas para cada problema planteado.

Los objetivos de una Reparticién pueden lograr se de diversas ma-
neras a través de estrafegiaé o politicas diferentes, por lo tanto, compete a la
Upidad de Analisis Administrativo ofrece a las autoridades de la Reparticién un
abanico de soluciones, con esquemas suficientes elaborados, de modo de facilit ar
les 1a adopcidn de decisiones, entre diferentes alternativas, sin necesidad de re-
currir a estudios complementarios.

Ademés, cada alternativa puede lograrse mediante el d esarrollo de
determinadas funciones y con el uso de d'lferentés recursos. Las Recomendaciones
deben considerar, también, estos aspectos, rediante la descripcidn de las téac-
ticas de actuacion.

Respecto a las "'Ventajas y desventajas de las Recomendac iones' el

informe debe contener apreciaciones relativas a:

. Aporte al cumplimiento de los objetivos de la Reparticidn.
. FFactibilidad de implementacién y control.
. Facilidad de funcionamiento.

. Incidencia en el presupuesto.
. Areptacidédn del personal.

. Efectos sobre otras Reparticiones y sobre el pablico en general,
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1.4, Proyecto

Es la: tltima etapa del estudio inmediatamente-anterior-a-la-puestaen— -

marcha de las recomendaciones, El proyecto surge como conse cuenéia de la elec
cién, por parte de las autoridades d'e la Reparticitn, de una alternativa de solucion
¥, por lo tanto, su objetivo principal es estudiarla, analizarla y describirla en sus
minimos detalles,

El proyecto esta destinado al jefe de nivel intermedio, su personal ¥
a los jefes de otras unidades, en la medida que las nuevas polfticas proyectadas
puedan afectar la organizacion administrativa ¢ el funcionamiento de las mismas,

El trabajo deberda ser nuevamente el resultado de la interaccién .entre
equipo técnico y personal de la organizacién sujeta a estudio. A esta altura el in-
tercambio de opiniones debe estar orientado fundamentalmente, por parte de la Uni
dad de Analisis Administrativo, a lograr la adghesi6n de los jefes y personal 2l pro
yecto, Debemos recordar que ellos son en definitiva los reéponsables del produc-
to final que sé obtiene por la operacinn de la unidad y que deberan supervié'ar Yy
hacer funcionar nuevas estructuras y procedimientos de trabajo de las que, no so-
lamente deben tener un profundo conocimiento, st no, tambizzn, estar completa-
mente convencidos de las ventajas de su implementacion. En este aspecto no hay
alternativas para los organizadores, o logran convencer a los que deben aplicar
las modificaciones proyectadas o, las re comenda_ciones elaboradas, por brillan-

tes que sean, estdn destinadas al mas rotundo de los fracasos,
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Por lo tanto, la accion del equipo de 1a Unidad de An4dlisis Adminis-

trativo, en esta etapa, es particularrnente delicada, ya que debera realizar todos

los esfuerzos necesarios para lograr un Justo equilibrio en las propuestas consig

nadas en el proyecto, es decir, Que se deben atender e incorporar las sugerencias
que formulan los jefes de las unidades afectadas o su personal capacitado,sin caer
en concesiones que resulten incompatibles tecnicamente con el objetivo final del
provecto,
El proyecto puede consistir en la descripcitn, hasta el nivel de de-

talle de:

. Secuencia del objetivo-funciones- actividades - tareas.

. Estruclura organizativa jerdrquica ;;zfuncional hasta el altimo nivel.

. Recursos humanos necesarios y sistema de distribucion del trabajo.

. Relacionés entre los puestos de trabajo, interncs y externos a la unidad,

. ‘Atribuciones de los distintos cargos y sus responsabilidades.

. Procedimienios administrtives basicos ¥y circuitos que-recorren.

Soportes de informacién (registros y formularios que se emplearan),

i

Informaciones bdsicas, con determinaci¢n de emisores, naturaleza, recep
tores, canales, forma, frecuencia y sistemas de procedimiento.

. Recursos naturales y disposicion de los locales de trabajo,



2. Puesta en marcha de lasRecomendaciones
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2. Puesta en marcha de 1a2s recomendaciones .

Anilisis A dministrativo. Todo lo que se ha logrado, hasta él momento con el
estudio de la organizacién: aceptacién de las estrategias sugeridas y adhesién ini
cial a los proyectos elaborados, puede fracasar rotundamente durante la etapa
de implem entacidn. )

La iniciacidén de las tareas dé puesta en marcha no significa gue se hava
arribado al éxito de la misién; todo lo contrario, el éxito esti atn muy lejos y
seré el resultado del trabajo planificado y sistematico que se realice durante un
periodo de tiempo mis o menos prolongado. En ese lapso ias r ecomendacicnes
sugeridas seran probadas, ajustadas y, solo entonces, definitivamente aceptadas
por la Reparticion,

Daurante la etapa de puesta en marcha aparécen, de modo inexorable, to_
dqs los errores y las deficiencias de la etapa de Estudio. E sta situacidn gnida a
los obstaculos normales de tipo operativo que se suscitan en cualquier gestién y
a los gue, por una natural resistencia al cambio, ofrece el personal involucrado,
configuran problemas extremadamente delicados que la Unidad de Analisis Admi-
nistrativo debe preveer con el propésito de moderar sus efectos.

La puesta en marcha requiere tiempo, el tiempo necesario para que los
jefes y el personal de la Reparticién adquieran el hibito de trabajar conforme al

nuevo sistermna, Ademés demanda la atencidén casi continua del personal técnico

de la Unidad de Analisis Administrativo, por lo menos hasta que se compruehe



que el personal de supervision de la Reparticién estd en condiciones de corre-

gir los devics que_puedan producirse durarnte la implementac ién,

La puesta ean marcha debe ser planificada. Esta planificacién debe conte-
ner una metodologia que permita pasar, por etapas sucesivas y con el minimo de
inconvenientes, de la situacidon actual a la propuesia. .

E1 Plan de Implementacién debe contener:

1. Determinacibén de las actividades a realizar, su interrelacién y secuen

cia.

2. E stimacién del tiempo total que demandaré la implernentacién y el de ca

da una de sus fases.

3. E specificacién del personal técnico a cuyo cargo estaré el trabajo.

" . - (A . - = . f :
Las actividades a realizar por el equipo técnico deben ser divididas en

dos etapas ! la primersz es previa a la implementacién concreta v la secunda es
Iy o t=]

posterior,

Las actividades previas a la puesta en marcha, consisten, generalmente,

ens

1. Informacidén sobre las medidas adoptadas a todos aguellos que, directa
o indirectamente, son afectados por las mismas.
Durante la realizacién del estudio el equipo técnico ha podido mantener

contactos, con jefes de nivel intermedio y personal capacitado, de tal
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profundidas y continuidad que han permitid o que estos conozcan la

estructura y recursos del nuevo sistema en lo relativo a su unidad.

Psr lo tanto, lo que ahora corresponde es completar la informacibn,
e decir, esbosar el panorama completo del proyecto yfacilitar asf el
conocimiento de lo que se pretende hacer y de lé exacta dimensién de
la importancia de su pafticipacic’m en relacion al es quema total.

E1 resto del personal administrativo y o’br‘éro ha participadb en la e-
tapa de recopilacion de datos pero, generalmente, lo ha hecho, en
éscasa medida durante la elaboracidn del proyecto. Por esta razén,
;:or_responde informarles sobre los alcances del mismo y , en forma
clara y sencilla, hacerles _c'onocef los criterios generales gue han
susten_tado el trabajo, las espectativas que genera, los problemas

qué se pueden suscitar y las ventajas que derivarian del éxito de su
implementacién.

Las Reparticiones, con las que se mantienen relaciones funcionales,

R
e e

deben ser informadas, a fin de garantir 1d ‘necesaria coordinacibn de - .

las acciones a desarrollar en el futuro. Para ello, deben conocer las

modificaciones que pueden influir en el producto que reciben o en-la -

—

naturaleza de las informaciones, su periodicidad, canales, etc.

2, Capacitacibén y adiestramiento del personal directamente involucra

do en el nuevo sistema.

F1 sistema que vé directamente afectado su marco habitual de tra-

i - . m-;-‘,?_\ I NPT



bajo con las medidas organizativas adoptadas, no solo debe ser infor

- mado sino capacitado y adiestrado convenientemente,

La estrategia a utilizar en ecas circunstancias variard, en cada ca-
80, conforme a la profundidad y compleji.(iad de las modificaciones a
introducir. En algunas unidades bastara con la realizacién de reunio-
nes en las que se explicard y discutira sobre el terﬁa. En otros casos
serd necesario el dictado de cursos, mds o menos prolongados, en los
que se procurard capacitar previamente zl personal en determinados
aspectos te_bricoé, para pfoceder luego a su adiestramiento en las

actividades concretas a realizar.
3. Elaboracién de los Manuales de Organizacién y Procedimientos.

La elaboracion de dichos Manuales se torna imprescindible va que

los mismos deberdn servirde fuente contfinua de informacién para td
dos log niveles de la Reparticién,

El objetive a cumplir por los Manuales debe ser asegurado median-
te una difusién apropiada de lps mismeoes,la que puede realizarse a ira

vés de cologuios, mesas redondas, seminarios, etc,
La s actividades posteriores a la puesta en marcha son:

1. Supervisién del funcionamiento, aclaracién de las dudas que puedan

-

surgir darante la gecgtion y realizacién de los ajustes necesarios.

* .
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Este, por distintas circunstancias, es uno de los periodos maéas deli- -

cados que debe enfrentar el equipo técnico, entre ellas destacamos:

. A la gestidbn normal de una unidad se la afaden tareas coyunturales,
derivadas del hecho de que se crean nuevas estructuras y procedi-

mientos que deben ser paulatinamente absorvidos por ella.

- £1 funcionamiento, en forma simultdnea, durante un periodo de
tiernpo, de dos sistemas de trabajo, acarrea normalmente confusio-

nes v molestias que atentan confra el éxito de la operacidn.

. La implementacién de nuevas practicas administrativas facilita la
generacidén de conflictos dentro de las unidades o en su relacic’ml con
otras Reparticiones,

For lo expuesto, esta etapa es considerada una de las piezas claves

del proyecto. En ella los organizadores deben hacer gala de un mo-

derado equilibrio que les permita superar las dificultades que se plan-

tean.

2., Control y evalualcién de los resultados que se obtienen como conse-
cuencia de la aplicacidn de las estrategias suger idas,
Esta es la tltima, pero la més importante, de las actividades progra-
madas. A través de ella se podri apreciar en su justo valor el resul-
tado de las medidas aplicadas y merituar la accién de la Unidad de A-

nalisis Administrativo.



En cuanto a las tareas relativas a la preparacién del material necesario
para la puesta en marcha, tales como : irnpresion de formularios.y r'-egistros,
adquisicion o adecuacion de mobiliario, médquinas y demds elementos, modifi-
caciones en la digposicion de los locales de trabajo, etc., se deben realizar, pre

vio a la implementacitn, en coordinacitn con las autoridades de la Reparticion,



IV . Herramientas utilizadas en las la-
hores de anilisis administrativo,

™
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RELEVAMIENTO DE INFORMACION BA SICA

a)

Disefio

Organigrama actual de la Direccién o Reparticién Descentralizada
hasta su Gltimo nivel, u organismos que dependan en forma directa

de un nivel superior al de Direccién,

—

Objetivos y funciones actuales del organismo y de cada una de las de_

pendencias gue lo compnnen, cualquiera sea su nivel. Cuadro N© 1.

Cantidad de personal, con indicacién de clase presupuestaria e item
que revista en cada Unidad Administrativa, hasta el dltimo nivel.

Cuadro N2 2 .

Cantidad de profesinnales y técnicos que revistan en cada dependencia,

con indicacién de clase presupuestaria v titulo. Cuadre N9 3,

Resumen de personal ocupado y razones para no cubrir las plazas

vacantes ., Cuadro N@ 4

Necesidades de personal universitario. Especialidades mas requeri-

" das. Cuédro N@ 5,

Atribuciones de los jefes de la r eparticion. Cuadro N2 6,
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8. Sugerencias que se considera oportuno introducir en la organizacién

para propiciar e impulsar el cambio programado en el Plan Trienal

1974/717. Cuadro N2 7,

NOTA: Se ruega adjuntar copia de las disposiciones legales que se refieren
a las estructura organizativa y funciones de la reparticién como a-
simismo a atribuciones del personal de jefatura.

Para mayor clarificacion, consultar el EJEMPLO que se agrega

al presente cuestionario.



noay
Loyl H

Cuadro N°1: Objetivos y funciones actuales de [2 Reparticion y de cada uma de las unidades que
la compenen.(x)

Direccion:
D-epartamento:
Divisién: |
Seccidn:

Oficina:

Otras- dependercias:

OBJETIVOS:

)

FUNCIONES:

() Confeccione un cuadro con Objetivos y Funciones por {a Reparticion en general y luego por cada Departemento, Divisién,
Seccion u Oficina integrante de su estructura.



Cuadro N°2: Cariidad de Personal, por cada unidad adminisirativa que integra la Reparticidn.

{Sin inclur profesionales y técnicos ).

Clase

Categoria

Cantidad
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Cuadro N°3: Cantidad de profesionales y técnicos que revistan en cada unidad adrninistrativa:

1Categeria y Clase

Titulo Profesional o Tédcnico

- Cantidad




Cuadro N°4: Resumen de personal ccupado y razenes para no cubrir las plazas vacantes.

Categoria de
Personal

Peirsonat
Ceupado

Personal previsto por
ley de Presupuesto

Ple;zas
Vacantes
{x}

Auderidades y Funcionarios Superiores
Personal Profesiona! Universitario
Personal  Técnico

O-ﬁ-:iales Superiores

Personzl Administrativo

Personal Especializado

Personal Obrero ¢ Maestranzz

Personal de Servicios

TOTAL

Nota: El total de ia colunina Mersonal Ocumacde, debe coincidic con el total del Cuadro i

(x) RAZONES PARA NO CUBRIR LAS PLAZAS VACANTES

a) Por economia,

b} Por bajos salarios.

¢} Por falta de personal calificado.

d) Por problemas admistrativos,

e} Otrog (especifiquel.

Anexo 1




‘Cuadro N9 5 Necesidades de personal universitario, Especialidades més requeridas

. Enumere las necesidades de personal de nivel universitario que considera
debe integrarse a su departamento o direccién con el fin de desarrollar adecuada-
mente las tareas actuales y previstas para el futuro.

L a informacién que se solicita comprende:

a) Necesidades de personal de nivel universitario, cuyos cargos estan pre-
vistos en presupuesto y se encue ntra vacante {Columna A)

b) Necesidades de personal de nivel universitario, cuyos cargos no estan
evistos en el presupuesto {Columna B). Considere en este 'apartado la
necesidad de incorporacién de nuevos profesionales, como el reem plazo
de los actuales funcionarios que tienen una especialidad distinta a la ne-

cesaria.

E specifique elaramente el tipo de profesional, su especialidad v su caat idad
E jemplo: Supéngase que una reparticién se requieran 5 Ingenieros, debera especi-
ficarse, cuintos Ingenieros Civiles, Electromecanicos, Ruimicos, etc., se necesi-
tan.

Justifique los requerimientos,

PROFESIONALES A 8

Medicos
Qdnntdingos
Contadores

Abogados

Ingenieros Civiles

Otros (especifique )




Cuadro N©Q 6: Atribuciones de los jefes de la Reparticién. (Exclusivo para jefes)

Direccibn:

Departamento:

D ivisién:

Jefatura que desempena:

D etalle las atribuciones que realmente posee el cargo de Jefatura que usted
ocupa, aungue no estén establecidas en disposiciones legales.

Si las atribuciones le hubieren sido conferidas por disposiciones legales, le
solicitamos adjunte copia de las mismas a este cuestionario.

ATRIBUCIONES:




Cuadro N2 7: Sugerencias

(exclusivo para A uioridades Superiores y Funcionar ios)

. Sugerencias que se considéra oportuno introduc ir en la organizacién para
propiciar e impulsar el cambio programado en el Plan Trienal {1974/77).
E]l pedidc de Sugerencias esta referido a las que pueden for mularse con
respecto a problemas de estructura organizativa, procedimientos, re-

cursos humanos, etc.

SUGERENGIAS :




Relevamienio de informacidén basica

b) Utilizacibén

Esta es la primer herramienta de relevamiento de infcrmacién que
debe confeccionarse al someter a un organismo a un proceso de analisis adminis-

trativo.

De un procesamiento y estudio, mediante la aplicacién de las herramien
tas de anilisis disefadas a tal efecto, se podrd obtener un panorama completo de la
estructura organizativa d e una unidad.

Ceneralmente ademas de las conferencias, charlas, mesas redondas,
~o cualquier otro sistema empleado para explicar sus alcances y objetivos; suels
acompafiarse vn anexo destinado a clarificar el significado del vocabulario técni-
co utilizado. )

Adem 4s, es conveniente incluir un modelo que permita comprender ra
pidamente la forma en que debe ser cumplimentado el cuestionario.

A titulo de ejemplo, se incluyen dos A nexos que podrian completar ia

. . A - a_ . 11
herramienta "'Relevamiento de informacién basica

Anexo 1: Definici 6nes yv:explicaciones acerca del vocabulario téenice utilizad

.

Anexo 2: Modelo sobre la forma de cumplimentar el cuestionario.



Anexo 1 : Definiciones y explicaciones acerca del vocabularvio
téenico utilizado.



1. O rganigrama

Definicién: Kl organi grama es un gréifico representativo de 1a confor -
macion de una estructura organizativa en un momento dado, en el que
constan los elementos que la componen y las relaciones que vinculan

tales elementos entre si.

Explicaciones: Cada Direccidén o Reparticién Desc entralizada deber a

incluir en el organigrama sus dependencias hasta el altimo nivel, de

acuerdo a su estructura actual. Es decir que la nomenclatura tipo

que divide los niveles en Direccicnes, Departamentos, Divisiones,

Secciones y Cficinas, so6lo deberan utilizarse aquellos niveles que e~

xisten en estes momentos, sin gue importen alteraciones en el érden

de estos niveles o la ausencia de algunos de ellos.

Igual informacién {organigrama) deberd suministrar cada dependencia
. f=3

que tenga a su vez dependencias de menor jerarguia gue le estén su-

bordinadas.

2. O bjetivos

Definicién: Objetives son las metas o fines hacia los que estd encami_
nada la actividad de cada dependencia. Entendemos por meta o finh un
resultado final que se fija. que requigre un campo de accidn definido
y que orienta los esfuerzos de los agentes gue componen cada depencder,

cia.
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Explicaciones: Deber4 tratarse de discernir el o los objetivos de 1a
dependenci.ja; pueden ser obtenidos analizand o las funciones que se cum
plen y el modo come éstas centribuyen a lograr log fines de la unidad
superior.

En el caso de que el objetivo o misidn estuviese consignad‘o en algtn
instrumento legal o reglamentario rogamos que se consigne la fuente,
acompafiando una copis de la misma.

Debe tenerse cuidado de no tomar como objetivo el de 1a unidad de 1a
cual se depende.

Los objetivos del Gobierno constituyen el plan basico de la Adminis~
tracién Piblica, y de ellos derivan los objetivos y funciones a cumplir
por los Ministerics.

Si bien los objetivos de cada Ministerio dete rminan a su vez el plan
del mismo, una direccién puede iener también objetivos o metas.

Las metas de una direccidn ceasiribuyen natur almente a la obtencibdn
de los objetivos del Ministerio, pero los dos grupos pueden ser ente-
ramante diferentes,

Por e jemplo: la misién u objetivo del Ministerio de Obras y Servicios
Poblicos es: "Todo lo concer niente a la promocidn, orientacién, coor-
dinacién, fomento y desarrollo de las obras'y servicios pablicos en

el Territorio de la Provineia'.

La Direccién de Geodesia y Catastro,-dependiente de este Ministerio,
B
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tiene como objetivo: "Los estudios y trabajos de geodesia, topogra-
ffa y catastro’.

St bimn ambos objetivos £-n consistentes, difieren. en que la misidn de
la Direccién de ninguna rmanera puede por si sola asegurar gue se cury

pia con éxito la del Ministerio.
3. Funciones:

Definicién: Una funcion es el resultado del desarroilo de un conjunte
de actividades o tareas. Este resultado debe ser: necesario para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién y claramente distin-

guible de otros.

4. Atribuciones:

Definicion : "Atribucién' es el poder o derecho de decidir sobre un a-
suntc; competencia de un funcionario, o de un cargo directivo, relacio-
nada con las funciones o actividades que competen o cor responden g la
unidad (Reparticion o Subdivisién de esa Re particién), dirigida por

-

ese funcionario o jefe .



A nexo 2 : Modelo sobre la forma de cumplim entar el cuestionario
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Cuadro N9 1:

Direccion: Direcciéon Gene ral de Rentas

Departamento: Actividades Lucrativas

. Divisién
Seccion:
Oficina:

Otras Dependencias:

OBJETIVO: Cumplir y hacer cumplir las disposiciones del Codigo Fiscal relativas

al Impuesto a las Actividades Lucrativas y a la Ley Impositiva.

FUNCIONIJES: 1. Controlar la presentacion de declarac iones juradas y verificar la
correccion de su contenido., '

2. Intimar al contribuyente por ia no presentacion y falta de pago.

3. Efectuar liguidaciones de intereses, recargos y mulias cuando co-
rresponda.

4, Verificacién de los depodsitos efectuados por los contribuyentes.
5. Tramitar solicitudes de facilidades de pago.

6. Extender certificados de inscripcién y libre deuda.

7. Atender publico en general.

8. Confeccion de estadisticas.
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Cuadro N° 2

Departamento de Actividades Lucrativas.

LN

(SRS

CLASE

elc.

CATEGORIA CANTIDAD
31 Personal Universitario I3
29 Personal Técnico 1
27 Personal Técnico 1
26 Personal Administrative 1
25 Pers onal Administrativo 1
22 Personal Adrministrativo 1
—21 Personal Administrativo 1
20 Personal Administrativo 3
18 Pers onal Administrativo 1
17 Personal Administrativo 2
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Cuadro N° 3
Profesionales y Técnicos
Departamento Actividades Lucrativas
CAIEGORIA ¥ CLASE TiTULG  PROFESIONAL O TECHICO CANTIDAD

Funcionario B

o

clase 1

Contador Publico Nacional 1
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Cuadro N 6

Direccién: Direccitén General de Rentas

Departamento: Actividades Lucrativas

Divisién

Jefatiira que desempena: Jefe del Departamento Actividades Luecr ativas

Biribuciones: 1. Concederfacilidades de pago del im puesto, dentro de las disposicio-

nes legales.

2. Certificar con su firma los libros rubricados seciicitades por con-
tribuyentes o responsables.

3. Autorizar la devolucién de impu estos ingresad oz de mas por contri

buyentes, hasta la suma de $.....

6. A plicar las sanciones que le competen segtn la legislacién v demas

normas vigentes.
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2, Anilisis Funcional

b)

[}

Utilizacidn'

1. Analisis Funcional y su identificacién ccn los sistemas,

2. Analisis de funciones operativas (fines)

3. Analisis de funciones. administrativas y auxiliares (medios)

Analisis fu‘ncional y su identificacién con los sistemas.

Herramienta destinada a analizar las funciones teniendo en cuenta

su vinculacién con loz objetivos.

La id'entificacién con log sistemas permite efectuar una primera di-

visistn de funciones, ubicandolas de acuerdo con el siguiente criterio:

a) Sistemas operativos (funciones fines destinadas al cumplimiento
de los obijetivos de la Repaij'ticién,en forma dir ecta).

b} Sistemas administrativos {(funciones medio: las relativas al perso-
nal, pilanificacibn, presupuest.o, materiales, analisis adminis-
trativo, etec, destinadas a servir de medio para la consecucion
de los fines)}

¢) Sistemas auxiliares (funciones medio de apoyo informacional tales
como: E stadistice , Contabilidad, Auditoria, etc).

Anilisis de funciones opertivas {fines)

Esta herramienta se utiliza a continuacién de la anterior una vez iden

tificadas las funciones fines, su objetivo consiste en:

a) Efectuar un detalle de las funciones rines.
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b) Determinar el tipo de acciones a gue dan lugar el desarrollo de las
mismas, tales como:
Fstudios e investigaciones, Promocién y Difusién, Normatizacién de 1:
accitn privada, Control y fiscalizacién de las actividades privadas,
Coordinacitn de las actividades desar rolladas y a desarrollar jpor
el Sector Privado, Autorizacidén de su ejercicio, Asesoramiento y
Asistencia Técnica a particulares, Prestacién directa del servicio, etc.
c) Comentar el grado de desarrollo de dichas acciones, o su inexisten-
cia.
La her‘ramienta deberi disefiarse con la s dim ensiones due permi
tan el comentario de cada tipo de accidén o programarse el comenta-

rio de cada una por separado. .

Analisis de funciones; administrativas y auxiliares ‘medios)

E sta herramienta se utiliza para efectuar una compulsa del de-
sarrollo de las funciones medio.

C zda funcidn se descompone en sub funciones, tal com o se ha
hecho en el ejemplo con la funcién personal: reclutamiento, seleccién,
régimen juridico del personal, capacitacién y adiestramiento, etc.

Liuego se comparan las funciones administrativas y auxiliares
que realmente se realizan con el detalie elaborado como se ha des-
cripto precedentemente y en cada casillero se comen‘ta el grado de

desarrollo alcanzado.
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E sta herramienta de andlisis debe fraccionarse para que permi-
ta efectuar los comentarios con comodidad, pero luego puede unirse
de modo de permitir tener una visualizacidn total deldesarrollo de

los sistemas.

o
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3. Crganigrama Jerarquico

h) Utilizacidn

Herramienta de anilisis utilizada esnecialmente nara conocer la es
tructura organizativa de una Institucidn., Pone de manifieéto las relaciones je-
rarruicas entre ias distintas unidades que la integran. Permite detectar:

1. La estructura formal dc la organizacién.

2. Namero de uniclaaes administrativas que la integran.

3. Namero de niveles jerarquicos - grad»s de eétructuraci(gn.

4. Ubicacidn de las d.istintas unidades en los niveles jerarquicos detectados,

5. Grado de respeto nor el espacio de control.

6. Grado de respeto nor el principio de unidad de mando.

7. Grado de importancia asignada a cada funcién en relacién a la ﬁbicacir')r_l je-
réfquica de la unidad que la desarrolla.

8. Unidades que estin fuera de los niveles jerarquicos,

. - - 1 .
Esta herramienta estd estrechamente vinculada con el Organigra_
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4. Organigrama Funcional

b) Utilizacion

Estos organigramas permiten estudiar la divisién del trabajo entre
unidades, y determinar el grado de funcionalidad de la estructura. La idea de
funcicnalidad afecta a la dimensién horizontal de la organizacién., A través de
la aplicaciéon de esta herramienta se puede detectar:

1. Sistema de departamentacion empleado,
2. Consistencia de la departamentacién con los objetivos y funciones de la Re-
particiéh.

E} organigrama funcional presenta ademés una brevé sintesis de las
distintas funcicnes que desarrollan las unidades de la Reparticién, lo que permi
te ademaéas de{'erminar'

3. Funcicnes de direccion general que se desarrollan en la Reparticién.
4, Funciones fines (operativas). Grado de desarrollo.

5. TFPunciones medio {administrativas y auxiliares). Grado de desarrollo.

sta herramienta estid intimamente vinculada a las herramientas

1 PRy i . U r . - . t
Anilisis Funcional y Organigrama Jerarquico .
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0. Organigrama Relaciones Funcionaies

b} Utilizacitn

_Herrarriienta de andlisis que permite detectar dentro de una es-
truciura organizativa las interrelaciones de caracter funcional que existen en la
misma,

1 organigrama de relaciones funcionales es especialmente uti-
lizado en el anglisis de sisternas administrativos y auxiliares y a través del //
mismo puede visualizar se,.

1. Area que abarca el sistema en la estructura.

2., Unidad central y su ubicacién jerdrquica.

3. Unidades sectcriales y su ubicacién jerdrquica.

4. Unidades subsectoriales y su ubicacibn jeradrguica,

5. Organismos fuera de nivel jerarquico que integran el sistema.
6. Organismos que estan fuera del sistema,

Esta herramienta; es complemento del esgtudio de las d'isposicio—
nes legales que establecen sistemas administrativos y auxiliares y determinan
las interrelaciones funcionalsc on una estructura, El organigrama permitird des-
cribir rédpidamente el grado de desarrollo de los sistemas y de las relaciones fun

cicnales que prevén,
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6. Organigrama de Personal { modelo AFNCR)

b) Utilizacion

Es un tipb de organigrama muy utilizado por los niveles directi-
vos de una Reparticion, En andlisis administrativo es una herramienta "resamen"
ya que perinite visualizar:

- 1. Estructura de la organizacitn

2, Relaciones que existen entre log servidores ptblicos

3. Identificacion del nombre y apellido del que detenta un determinado cargo.
4, Nomero de personas qiue se desempeian en cada unidad,

5. Ntmero de Subordinados que posee cada .jefatura.

6, Resamen de las atribuciones principales que competen a cada cargo.
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7. Fgograma

b)  Utiliz acién

E_] egogram a es-utilizado cuando se desea individualizar un puesto de
trabajo; consiste en ubicarlo graficamente dentro del si'stema de relaciones que
lo ligan a los puestos inmediatamente precedentes,- consecuentes o colaterales,
con la respectiva relacién jerdrquica. Por lo tanto, permite detectar:

1. Ubicacién del individuo dentro de la organizacién.

2. Retaciones de un responsable frente a los deméas niveles, sean estos mayores,
senores o iguales.
3. Responsabilidades de un puesto y de su representante.
El egograma es una herramienta téeal para ser aplicada dentro de
una oficina, va que del procesamiento y posterior analisis de los egogramas pue
de obtenerse ademas informacidn acerca de los individuos que ejercen un cier-

to liderato dentro de la unidad, y de las relaciones informales,



8-Ficha de atribuciones de jefes de Reparticiones.

a)Diseno

1-Informacion relativa al cargo y a quien lo ejerce.

al) Reparticidn
. b) Cargo
c) Clase Presupuestaria
d)Dependencia Jerdrquica
o) Nomero de subordinades en forma directa

{) Cornisiones u otros entes colegiades que integra en ia Adminisiracicn Pdblica

y) Apellido y Nombre

b} Titulo

Fecha
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8. Ficha de atribuciones de Jefes de Reparticiones

b) Utilizacidén

La ficha de atribuciones de Jefes de R eparticiones es una herramien
ta de analisis que se aplica a los niveles superiores dé supervision, Su utiliza-
cidn permite conocer:

1. DPatos personales de los Jefes Superiorés ‘A pellido y nombre, estudios cursa-
dos, titulos obtenidos, clase presupuestaria, etc)

2. Ntmero de subordinados que posee en forma directa (vinculado al analisis del
espacio de controi, segln la complejidad de las activ idades que desarrolla la
Reparticién).

3. Grado de participacién en actividades distin;cas a la Direccién (nivel de respon
sabilidad q.ue suscita n).

4, Detalle de las atribuciones asignadas ''legalmente" (por disposiciones forma-

; &
les) o '"de hecho'.

5. Grado de centralizacidn en las decisiones,

6. Relacidn existente entre las atribuciones y las etapas del proceso administra-
tivo y su aplic acién a los distintos sistemas: operativos, administrativos o au
xiliares.

7. Grado de desarrollo de las funciones, en relacién a la importancia de las atri-

buciones,



S-Ficha de atribuciones de jefes de nivel intermedic

alDisehno

1- Inforracidn relativa al cargo y a quien to ejerce.

"
-
o
oo

a} Reparticion:

B) Cargo:

c) Clase presupuestaria:
d} Dependenciz jerarquica:

e) Nurnero d2 subordinadas en forma direcia:

f) Comisiones u ctros entes colegiados que imtegra en la Administracion Pablica:

g) ;Participa en {a elaboracion de ios planes de irabajo de la Reparticién? ;

h) Apellido y Nombre;
i) Titulo:

Fecha:
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2-Andlisis de atribuciones en relacion al proceso administrative.
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9, Ficha de atribuciones Jefes de nivel interm edio

b) Utilizacién -

Es una her ramienta de analisis de las atribuciones conferidas a los
mandos intermedios, Su utilizacidén perm ite conocer:
. 1. Datos personales de los jefes intermedios (apellido y nombre, estudios cursa
dos, titules obtenidos, clase presupuestaria, etc.)
2. Numero de subordinados que poseen.
3. Grado de participacién en la direccién de la Reparticién.
4, Grado de delegacién de autoridad que hay en la Reparti‘cién.
5. Grado de participaci on en activ_idades distintas a las que competen en forma
directa a su cargo y nivel de responsabilidéd que suscitan.
8, A‘tribucion-es asignadas al cargo legalmente o adoptadas "de hecho' merced
a los requerimientos de la gestion.
7. Grado de desarrollo de las distintas etapas del proceso administrativo a tra-
vés del anilisis de las atribuciones:
Planifizacidn !
Organizacion
Direccidén de la ejecucién

Desarrollo de Personal
Control



10-Ficha de atribuciones de empleados

alDiseno :

1- Informacién relativa al empleado.

(\%!‘;G
s iyl
¥ BV

a) Apellido y Nombres:
b) Edad:
¢} Titulo:

d)Estudios cursados:

e)Fecha de ingreso a la Adminisiracion Pablica:

f) Fecha de ingreso ala Reparticién:

g)Antigiedad en el desempero de las actuales funciones:

h}Clase presupuestaria:

i) Antigliedad en 1a clase:




C1¢2

Z2-Informacion relativa al cargo (X)

a) Denominacidn del cargo:
b) Uependencia jerarquica:
c) LAnte quién es responsable por su tr;bajo?
d} ,Cémo recibe su carge normalmente las instrucciones respeclo a los métodos o procedimientas

de acuerdo a tos cuales.debe redizarse el trabajo?
Ej. escritas (resoluciones , decretos, ordenes

internas, etc.), o verbales.

) ;A qué clase de revicidn se somete su trabajo?
Ei. Se verifica elresultado final,o

se verifica cada uno de los pasos,o
usted es el responsable directo,

f) Indique con quifn ¢ quienes mantiene relaciones de trabajo su carge dentro de ia
institucion, tareas vinculadas,causas y frecuencia con que serealizan {diaria, semaral
mensual,anual, etc.)

g} Si el cargo que usted ocupa tiene jornadas exiracrdinarias, describa las tareas que realiza
y senale brevemenie sus causas y frecuencia ( diaria , mensual, anual, etc.)

h} El desarrollo de las tareas que realiza requiere estar informado respecio a disposicionas
legales o algin otro tips de informacidn?

{x) Amplia informacion "KISLO

{(#}Puede ampliar ia informacion en hojas que debera anexar al presente cuestionario




3. DETALLE DE LAS TAREAS QUE REALIZA

oD
o
<
0

Describa senciflamente yen forma breve e trabgjo que tiene a su cargo ,comenzondo por las tareas que realize diariaments,
luego las semanales y por Ultimo las periodicas y ocasionates, Usted tiene una semana para lenar este formulario, para

facilitar su tarea, describalas a medida que lasvs realizando. .

D

. % de tiempo
E-, Descripcion de tareas Vduimen dierio e;ﬁmado P
0
(4) B3 (C)

(Al hdigue si la tarea la realiza en forma dieria{ D), semanal($), periddica (P}, ocasionates (O).

(B} Indigue aproximadamente el nimero de veces que repite esa tarea en el dia.

(CiEstime el “a de tiempo diario que le insume cada tarea, o estimelo en haras o minutos.




k- Sugerencias del empleado

a) LCree usted que para el mejor desempeno de su cargo es necesario que se leofrezca algun

adiestramiento especial 7 .

b} Si su respuesta es afirmativa ;Qué clase de adiestramienin necesitaria?

ci iCuéies son los principales problermas con que tropieza en el normal desarrolic de sus tareas ?

d} ;Puede aportar algunas sugerencias gue permitan superar esos problemas eincrementar \a eficacia

y eficiencia de tas labores administrativas 7

Fecha Firma




10. Ficﬁa de atribuciones Empleados

b) Utilizacién

Esta herramienta permite la recolecciétn de informacion acerca del
personal subalterno de una organizacion. Generalmente se distribuye entre los
em pleados, pero el analista debe mantener un contacto permanente con los 2n-
cuestados, en los puestos de trabajo, a los efectos de clarificar cualquier duda
que surja en el llenado del cuestionario, ya sea con respecto al sentido de cada
eigrafe como a los objetivos que se persiguen con la encuesta,

La ficha de atribuciones de Empleados perli'nite detectar:

1, Datos personales de los empleados. (Apellido y nom bre, estudios cursados,

titulos obtenidos, ciase presupuestaria, antigiiedad en la organizacién, carre

ra administrativa desarrollada).
2. Tareas que realizan {materiales o intelectuales)
3. Numero de operaciones que se realizan {velimen o calendario de tareas)

4. Tiempo empleado en el desarrollo de las mismas {puede ser en porcentajes)

6. Inconvenientes que, a juicio de los empleados, tienen en el desarrollo de sus

tareas.

7. Sugerencias de los empleados destinadas a solucionar los problemas adminis

trativos existentes.

5. Grado de informacién con que cuenta el cargo para el desarrollo de las tareas.
oy



. ~ ,j-\.
it
11-PIRAMIDE COMPARATIVA DE SUELDOS
aiDiseno
Escala de Sualdos
Persenal Técnico Personal Administrativo
43 139
L 4800
4400
L 4000
36060
- 3200 | >
3900
- 2800
2600
= 2400
2200
L 2000
I SR N P A S I A B I L A R E R R N

Cantidad de empleades




11. Piridmide comparativa de Sueldos

b) Utilizacidn

Es una herramienta destinada al andlisis de la distribucién presupues-
taria de carges, Los valores se representan sobre un par de ejes coordenados.

Su uso permite al analista visualizar:

1. Fscala de Sueldos por categoria.
2. Namero de personas en cada nivel de la escala.
3. Apreciacion del grado de consistencia de la mwlitica de distribucién de car-

gos con un sistema de promociones y ascensos,

En el ejemplo del punto a) puede observarse que se han comparado
dos categorfas: Personal Técnico y Personal Administrativo, lo que permite de-
tectar si en ambas existe coincidencia en la politica adoptada.

Para obtener conclusiones valederas deben representarse tod‘as las
categorias escalafonarias y coordinarse dichas conclusiones con las obtenidas
como consecuencia de la aplicacién de herramientas de anilisis a la estructursa

organizativa y del estudic del escalafén y estatuto del personal vigente .
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12-VERIFICACION DE TAREAS

a)Diseno
Unidad Administrativa:
Cargo verificado:
Anatista: Fecha:
Descripcion de Tareas Volumen Frecuencia

Diaria {Tierpd Serran{Tie mpo| Ocas. [Tempo

TOTALES T




[a’

12.  Verificacion de tareas

b) . Utilizacidn

Es una herramienta gue permite sistematizar la informacion referi-
da a tareas, volumen y frecuencia declarada por los encuestados, mediante la
"ficha de atribuciones empleados". Su proposito es el de revisarla junto con el
subordinado gque la confecciond, y con el jefe inmediato superior, para evitar
fragses o términos ambiguos, duplicidades u omisiones y unidades de c@intidad
de trabajo y tiempo empleado imprecisos o no uniformes.

A traves de estas listas se puede obtener mas depurada la siguiente
informacion. |
i. Identificacion del organismo, unidad y empleado gue la cumplimenta.

2. Descripcién de las tareas que habitualmente le son encomendadas,- indicando
modo de realizacion u otros detalles que ayuden a precisar su naturaleza.

3. Comprobacion de los tiempos estimados, efectuada por el jefe inmediate.
superior cuandd se presuma que los tiempos declarados no se ajustan a la
realidad.

4, Comprobacion de la frecuencia de las operaciones.
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13-Lista de Actividades

a) Diseno

Confeccionada por:

Cargo: . ‘ Fecha: I !
N® : Descripciones Comentarios
N S—
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13. Lista de Actividades

b) Utiliz acidn

Esta herramienta pretende recolectér todas las actividades que se de_
sarrollan en una unidad administrativa, ya sean las atribuidas a través de dispo-
siciones legales {leyes, decretos, érdenes, reglamentos, etc) manuales de orga- ,
nizacion o comunicaciones procedentes de niveles superiores,

La "Lista de Actividades' debe confeccionarse junto al jefe de la
unidad ya que es el Gnico que puede tener una visién de conjunto que le permita
apreciar la realidad operativa; a iguales conclusiones debe arribar el analista
mediante la compulsa de todas las "Listas de Verificacién de Tareas' .

R . - P T
Esta herramienta es el paso previo para la confec cién del "Cuadro

de Distribucién det Trabajo''.
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14. Cuadro de Distribucién del Trabajo

b) Utilizacidn :

. Lo ! b . :
Esta es una de las herramientas dz analisis "resumen' mas comple-
tas, através de ella se mostrard en forma resumida y sistematizada toda la in_
., . » H A r . pe .- a] .
formacidn obtenida a través de las 'Listas de Verificacién de Tareas' y "'Listas

de Actividades' y permitira detectar:

1. Procedencia y razén de ser de las actividades .

2. Naturaleza.

3. Grado de pairticipacién de los empleados y funcionarios en su desarrcllo.
4. Volimen de trabajo necesario O innecesario que r epresentan.

5, Criterios de distribucién del trabajo.

El1 Chadro de Distribucién del Trabajo es gener almente sometido a
una bateria de preguntas destinadas a cubrir aspectos fundamentales del andli-
sis tales como: ‘

1. ¢ Qué actividades requieren mayor cantidad de tiempo?
S3e podri comprobar el tiempo r equerido por zo-iz una de las activi

dades, la relacibn proporcional de tiempo que existe entre ellas y la

contribucién de cada empleado a la consecucidn de cada actividad.

2. ¢ Existen tareas o actividades mal dirigidas o inatiles?
Se trata de establecer si se realizan actividades o tareas de escasa

im portancia con un'empleo considerable de tiempo o trabajos total-
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mente innecesarios debido a duplicidades, modificaciones improce-

dentes, etce.

¢ Se utiliza en forma apropiada la preparacién de los empieados?

Tratase de identificar si existe relacién lbgica entre los conocimien

-tos, aptitudes, experiencias, caftegorias, predilecciones, etc. de los

servidores publicos y las tareas gue realizan.

{Se realizan tareas inherentes entre si, sin coordinacién. ?
Se procura estimar si existe la debida coordinacién entre activida-
des o' tareas que necesariamente deberén estar vinculadas para lo-

grar los objetivos que persigue la unidad

é.- Las tareas estan divididas hasta una fragmentacién exc-esiva?

31 son numerosas las personas que participan en una misma tarea,
con independencia de los prcblemas derivados de los diferentes mé
todos para desarrollarlas y de lo dificil que se torna su cocrdina-

cidn, surge la dificultad de exigir responsabilidad por su ejecucién.

¢ Esta distribuido equitativamente el trabajo?

En algunas unicades administrativas es ficil apreciar que, ya sea
porque son trabajos urgentes o por acumulacién debida a la falta de
un plan, las personas mas capacitadas son las que resulian sobre-

cargadas con detrimento de la moral de los e mpleados afectados.



15-CURSOGRAMAS

a) Diserio

Proceso : Inscripcién de un lote

OFICINA
Pasod : M. DE EnTR | DVYISiSN EMPADRONAMIENTO
NO Detalle
ENCARGADD ENCARGADD EMPADRO - JEFE
RECEPCIGN | NADOR DIVESION
1 | Recibe de propietario solicitud de
inscripcién lote, T

2 | Confecciona Expediente

3 | Remite Expte. a Div, Empadronamien
to.

4 |Recibe Expte, y lo registra en "libro
de lotes'.

5 | Exvia Expte. a Empadronador,

6 |Recibe Expte. y confecciona el infor-
me correspondiente.

7 |Remite Expte, ¢ informe al Jefe de
Divisién.

8 |Estudia Expte. y autoriza inscripcién.

9 |Remite Expte.a encargado Recepcidn.

10 |Registra Expte., y remite a M, de Ertp /"

11 |Registra Expte. y avisa a propietario. /




-

15. Cursograma
b) Utiiizacion.

Es una herramienta de analisis utilizada para visualizar los procedi
mientos administrativos y detectar sus anomalias. Su uso permite: obtener in-
formacion sobre:

1. Caracteristicas y detalle de los procesos administrativos, a través de su di-
vision en pasos o fases.

2. Visvalizar el camino o flujo de un procedimiento a través de las distintas uni-
dades de trabajo.

3. Identificar a los puestos de trabajo que intervienen en cada unidad.

4. Estudiar la secuencia o sucesion de pasos o etapas principales con el propo-

sito de simpiificarlos.
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PROCESO:

I Agtual

| !Propuutn

CLASIFICAC]OEEE)ATOS

RESUMEN Actual Propuasta

Diferencia

N tiempo e tiempo No tiempo

OPERACION

TRASLADD

i

VERIFICACION

DEMOR A

ARCHIVO
Distancia recorrida

Tiempo empleado

N® correlativo de pasos

(O Cperaciones

=> Traslados

O Verificaciones

D Demgras’

7 Archivos

Distancia total — . imts mis

mis

DESCRIPCION DE LOS PASOS:

COMENTARIOS

O
w
g

AR

U

3

v ¢

0

o 10 10 o |0 0 O |0 I 10 |0 O |0 O |O

v v oW Wy v

TOTALES

Transporte a hoja N°

s s

16-CURSOGRAMA CON SIMBOLOGIA A.S.M.E,

a) DiseAo



Operacion

—>

Transporte

Demora

Yerificacion

\/

Archivo

b,

v
1
i

/
poldy
’

-

Simbologia ASME

Significado: Cudlquer adividad que modifique esencialmente la naiuraleza informmativa de
un documnento. La modificacién puede suponer aurmento, disninucidn, o susti-

tucion de informacion.

Significado: Cuando un documento pasa de una persona a oira, de un puesto de trabajo

a otro distinto. Es un recorrido o desplamiento fisico de alguna actuacidn
tangible.

Significado : Son periodos de inactividad previos a la realizacién de operaciones, trans—

portes, verificaciones o archivos.

Significado: Cualquier actividad que implique comprobacidn, verificacién, confrontacisn o

e |

centrsl. Una verificacidn serd siempre comsecueicia de una aciuacion previa.

Significado: Utilizado tanto para archivo provisorlo como definitivo. Representa el destino

dado a .determinado documento luego de ser decidida la finalizacidn definitiva
de determinado tramite.
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16. Cursograma con simbologia ASME "

c) {tilizacion

Este curscgrama es la expresion grafica de un proceso productivo,
Fn la Administracion Publica representa todos los pasos de’un procedimiento,
diferenc:iaﬁdo los elementos productivos de los no productivos. Turante toda su
tramitacion por una Reparticidén o por una unidad de ésta, segin el caso. Su
confeccion permite:
1. Obtener una visiéon panoramica de los elementos cue forman parte del proceso.
2. Mostrar la secuencia de las operaciones, demoras, transpories e inspecciones
o controles, indicando los puntos de ensamble y de separacicn.
3. Describir cada uno de los pasos mencionados, el tiempo ocupad‘o en eféctuar—'
los y la distancias recorridas.
Fste cursograma permite efectuar un .resflmen del proceso mediante
el uso de la simbologia ASME, lo cue lo hace muy efectivo cuando sa lo utiliza
para comparar una situacion actual, cue ha estado sujeta a un proceso de anali-

siz, con una propuesta.
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SIMBOLOGIA Vo

bol e
SfmpoLo Significado
Q Documento de enlace
FAN - Documento d2 posicidn

%}9 ‘ . Creacidn de un legajo

Operacién manual
Operacidn intelectual
Control

Szlida de la Reparticidén

Pasé a otro puesto e trabajo.

Arribo a la Reparticidi,

Operacién de egcritura

Control con escrituras {firma o visacién)

Avchivo

Destruccion,

>€—Q—%+T<_i_ﬂ@°

=
w

El documernio B s2 encusntra irsertado 2n 2l
dozumento A

o

E1l documento B se ha sapurado dal documento
A

A B
Inscripcidn sour2 B de wun’informe tomado
de A '
A B
% C:] Conirol visual de B por confroatacidén con A
A B

Control d2 B, con visaciéa o firma, tras
coafrontacién con A,

b-—o—-
@ —fi—
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17. Diagrama de circulacidén y relacién de resistros, formularios v elementos.

H) Utilizacién’

E1l diagrama de circulacién y relacién de registros, formularios N
elementos es una de las herramientas de andlisis administrativo mas completa.
Su utilizacién le permitira al analista conocer:

1. .Cargos que intervienen en el proceso administrativo.
2, Detalle de la secuencia de su intervencidn.

3. Detalle de las acciones que realizan.

4.  Detalle de los formularios y registros que se utilizan,
5. Secuencia de su utilizacidn.

La reresentacidon grafica de la circulacién y relacién de registros,
formularios y eiementos permitird detectar si existen lagunas en el relevamien-
to; el nimero exacto de elementos materiales que se utilizan en el proceso, qué
se hace con ellos y cudl e= su destino final.

Permite ademés efectuar el anilisis critico al lado de cada uno_de

N

los pasos y de los elementos que se utilizan en l0os mismos, (columna & porgqué?

critica).
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SIMBGOLOGIA

MCDIFICACION DE PROGRAMAS

"ENTRADAS f SALIDAS

ANOTACION EN PRCCESO

DOCUMENTO

OPERACION AUXILIAR

OPERACION PRINCIPAL

PROCESQ DE PREDEFINICION

REFERENCIA

DECI SION

TARJETA PERFORADA

<

e

Y\"“% UNIOM  ENLACE
% :
N/ ARCHIVO
O CINTA MAGNETICA

REFERENCIA CON OTRA PAGINA

C ) TERMINACION



18. Diagrama de presentacion de procescs con utiliz:

c) Utilizac:i(in

Es una herramienta que permite representar graficamente, mediante
la utilizacion de simbolos cenvencionales {en este caso IBM), los procedimientos
administrativos en que se emplean tarjetas perforadas.

Estos diagramas generalmente son utilizados para planificar proce-
dimientos en los que interviene personal, con o sin maquina; ademas, sirven de
recordatorio de los distintos pascs que se deben efectuar en la realizacion de un
trabajo.

En su disefio, se usan normalmente plantillas que contienen los sim-
bolos asignados a las diferentes categorias de operaciones, lo gue facilita nota-

blemente la representacion grafica.
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19, Ficha de relevamiento de formularios por puesios de trabajo.

b) Utilizecibn:

Esta herramienta permite obtener informacién sobre los distintos re
gistros y formularios que se emplean en una or‘ganizac'ién. Su uso permite:
1. Identificar.al funcionario o empleado que utiliza los registros y formularios.
2. Nuamero de formularios y registros que se emplean en cada puesto de trabajo.
3. Némero de formularios y registros que se emplean en la unidad,
4. Penominacién de los formularios y registros ( 1a que se les da en la unidad),
9. Objetivos de los formularios y registr os, la r'espuestara { para qué? esta’
destinada a obtener informacibén sobre los procesos adminisirativos a los
que sirve v en conse cuencia indicaciones sﬁbre los circuitos administratives
Que pasan por la unidad y sobre las diversas fases de los procesos que alli
se desarrollan,

6., Cantidad de formularios y registros que se emplean en un determinado perio-

do de tiempo.

-J
-

Frecuencia de viilizacioén.
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20-FICHA ANALISIS DE IMPRESQS SRR
Diseno
Nombre del impreso:
Qbjetivo: - . ,
Circuito que recorre:
Consumo anuat: Analista: ' Fecha:

Caracteristicas del impresa

T T T T R e e e e T e e e e e e i e e e mr A s A e v o me e A e e e — mn

Lista de epigrafes Motas sobre
los epigraks
y observacignas
Fuentes Desnno




20. Ficha de anilisis de impresos

b) Utilizacidn:

I.a hoja de analisis de formularios est4 destinada a ser empleada

en la racionalizacién de impresos. Su aplicacidn permite identificar:

1. -Nombre del impreso.

2. Objetive del mismo, es decir, a.qué procesds sirve.

3. Detalle del circuito que recorre, si el docu mento. es de relacién.

4, Car‘act.er'fsticas generales del impreso que hacen a su conformacibn externa',

( tales como medidas, color y calidad del papel, tintas de impresidn, etc.)

5. Caracteristicas del impreso que hacen a su contenido tales coro el andlisis
de lps epigrafes, sentido de cada uno de ellos, intimamente vinculado con ellos
podemos obtener informacién sobre su procedencia y su retranscripcidn,; pa-
ra ello las columnas de la izquierda permilen cl registiro de los documentos
que le han servido de fuente y las columnas de la derecha la de aquellcs a
los que serviran de alimentc .

6. Consumo anual.
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21-PEDIDO DE UN NUEVD FORMULARIO
atDisefRo

T mmmomm e mAE b e T e e s e e e e e e e et = S i M fm e e mp At Grm e A e -

NOTA: Antes de usar un nueve formularic

debe darse destino util al reemplazado

Bl ockD PaqueteD Talonariom Consumo DiarioD
HojasD Libre l E Perforado]: Consumo Mensual D

Nimero de

Copias Color Papel | Color Tintas Ruta de cada copia Destino Final

Original

Duplicade

Triplicado

Cuadruplicade

Razon de su numeracion:

;Porqué se desea modiiicar?

;Para que se utilizar3?

TR ST ST TR e e mmem S S M e s e el e e v e R S e o= m P R s R R WS A e e e

PEDIDO POR:.
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22-FICHA INFORMACION Y SUS SOPORTES
a)Disefic

—
N g
P-'L
P
N

Unidad: Personal

Fecha: 28/2/175

Funcién Naturalsza do la informacién Soporie de ia
informacidn
Reclatamientio Conocimicnio de 1as nacesidadas de personal| Bstadns dz Parsod
de los distiaios Depariamentos do 1a Repartid nal
cidn, -
o 3 H Ty Tamg At ieal]: 2R A f F
Conocimienio de las solizitudes de 2mpled  |Inforaies da se-
N i . B T N
presentadas por 1os poslulani2s, laceid.
Recepcidn Conosimiento do l 8 poilticas de ia Reparti~ | Reglamanios.
cidn reiativas a Ta rosepcisn d2) personal
Digtrivucidn

Conncimiente d2 los requarimientos de perso
nal y de I1as caraciertsticas dz cada uno Ao
4 posialantes,

Estados de
nal
Orgaaigramas

Do 8-

Traaladns

Conoaimianto de iad nan:

3sidades de perso-
naly de ias caractaristizas do cada uno de
28 miembro

s del personad,

Batados 3z Persod
nal,

Org anigramas
Desoripeisn y
espacificacidn da
cargos,

Promociones

Conocimiento da las calificacionas ohionidas
por el personal

Escalafén
Informes sohre
el personal.

Capacitacidn

Conocimieato de "u-‘ reguerimisnlos do
citacidn de la s distintas unida

pariicidn.

capa
les da 1a Re-

Flanes y Progra-
mas Anuales de
la Reparticidn,

v




22, Ficha de informacién y sus soportes

b) Utilizacidén

Fsta herramienta es utiliz~da para comprobar la relacién existente
entre funciones e informaciones, ya que el destino de las inform aciones debe

ser el de servir al cumplimiento de las funcioree que desarrolla la Reparticién.

el
b o

Su uso permite visnalizar:
- 1. Detalle de las funciones que le competen « una unidad.

2. Naturaleza de las informaciones que requiere cada funcién para lograr su

desarrollo integral,

3. Grado de consistencia que existe entre las funcicnes y el contenido de las in-

formaciones conque se nutren.
4. Soportes de la informacién {formularios, registros, etc), es decir los ele-

mentos materiales que contienen la informacién requerida.

LiE
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23. Catalogo de informaciones.
b} Utilizacién

El catidlogo de informaciones es una herramienta que permite visualizar
aspectos fundamentales relativos al sistema de hformaciones tales como: emiso
res, destinatarios de informaciones, contenido informacional, forma de trans-
misién y frecuencia.

La elaboracién de este catdlogo ofrece numerosas dificultades sien 10,
la principal la relativa a la determinacién del contenido informacional équé in-
formacién de distribuye? por lo que debe ser objeto de preferente atencién.

El catél ogo de informaciones debe absorver en forma continua las evo
luciones de la Repa rticién en lo que se refiere a cambios de objetivos v funcio-

nes, estructura organizativa y procedimientos de trabsjo de modo de brindar in

formacidn actualizada, en forma sistemadtica y accesibie por varias entradas.
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24, Disposicidén de oficinas

D) Utilizacidn

Esta herramienta se utiliza en combinacién con los "cursogramas"
y esté destinada a analizar la posibilidad de perfeccionar la distribucién de loz
elementos y puestos de trabajo.

La disposicién de oficinas debera contem plar en la ubicacién de los
dist'mtos puestos de trabajo que éstos no resulten unolstaculo que retrase el cwyn
limiento de los tr &mites administrativos.

Para lograr este objetivo se tendran en cuenta los siguientes crité—
rios:

1. Tratar de agrupar actividades dispersas que se caracterizan por una cierta
unidad de tramitacién, L.os procesos de trabajo dominantes son los gue de-
ben determinar la distribucién y ubicacién de los distintos pue stos que en
ellos participan.

2. Debe propenderse a lograr el mayor grado de comodidad para el personal
y para el piiblico. Las oficinas mas frecuentadas deben ser las de acceso
mas facil.

3. Las Reparticiones Publicas tienden normalmente a crecer, por 1o tanto el
plan de instalacién debe tender a evitar la rigidez, de modo de permitir mo-

dificaciones postgriores que absorvan un determinado porc entaje de posible

expansion.



25- MEDIO AMBIENTE, MAQUINAS ¥ ELEMENTOS.

a) Disefo.
REPARTICION:
DEPARTAMENTO --SECCION:

APELLIDO ¥ NOMBRE: _ CLASE:

1. Describa las condiciknes fisicas ambientales en que se desarrcllan las actividades del cargo ( ruidos, suciedad, polva, intem-
perie, etc. )

2. ;Trabaja oon luz artificial o natural ? ; Es suficienie ?

3. Indique qué midquinas y equipos necesita operar en el desempefio de su cargo. Marque conuna (X) en el casillerc
corespondiente a la frecuencia con que las umiga y el grado de velocidad o destreza necesario para menejarias.

FRECUENCIA " GRADO UE DESTREZA
MAQUIMAS Y EQUIPGS

Ocasional Frecuente | Cenltinua Baja Regular Atta

b, ;Comparte et uso de las maquinas ?: SI -~ NO {tache lo que no corresponda )
5. Indique el nombre y apellid> de las personas con las que comparte o uso de las maguinas.

6. Indicue qué otras midquinas necesitaria, para qué y con qué irecuencia.( diaria, semanal, mensualmente, etc.)

MAQUINAS QUE HNECESITA TAREAS PARA (AS QUE LAS MECESITA FRECUENCIA




7. Enumere el inobilizric que usa en su oficina (Ej. escritorio, mesa, mesdn, sillon, silla, etc. )

8. iLo comparte? St- NO (tache lo que ro corresponda )

8 Indique el nombre y apellido de (as personas con las que comparte & wso del mobiliario,

10. ;Qué otios rnuebles necesitaria ?  Explique paraqué.

N. Agregue en este espacio cualquier otra informacidn que no se encuentre en el cuestionario y que usted estime
conveniende dar, para ura mayor comprensidn de las necesidades de su cargo.

FECHA: FIRMA:

-
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26. Grafica d.e Gall_tt

b) ‘Ttilizacion

——— -

La grafica de Gantt es una herramienta utilizada para brindar infor-
macién sobre pianificacion y control.

La caracteristica de esta grafica es cue presenta los hechos con re-
lacién al tiempo. Cada division de espacio efectuada a lo largo del eje horizon-
tal represents simultancamente; -

1. Divisiones iguales de tiempo.
2. Cantidades variables de tiempo de trabajo programado.

Fl eje vertical representa las distintas etapas o fasces cue se desu-
rrollaran durante el perfodo representado.

Esta grafica puede represent arse con mayor o menor grado de anés
lisis y es conveaniente para una mayor utilizacion de sus condiciones, ubicar de-
bajo o encima de las barras cue marcan las etapas y el tiempo programado pacoe
su desarrolle, las cantidades variables de tiempo de trabajo terminadoe, io coe
servira de base para visuaiizar las divergencias entre lo planeado y lo realiza-

do y hacer un analisis de ios causas de los desvios. '
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27-Red Pert (simplificada)

a)Diseno
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27. Red Pert

c) Utilizacion

El Pert (Program . Evaluation and Riview Technique), es una herra-
mienta cue se emplea en la planificacion y control de proyectos completos y comple
jos. |

El primer paso para la construccion de la Red Pert, es la preparacién
de la lista de "actividades' rue se requieren para completar un proyecto. Dichas
actividades deben tener puntos definidos de iniciacién y de finalizacidn llamados
"acontecimientos'; un "acontecimiento" significa el principio o fin de una acti-
vidad y representa una realizacion facilmente identificable.

"activiaades' y "aconteci-

La red muestra la relacién reciproca de
mientos' jue se requieren para lograr objetivos. En la figura NO 27 los circu-

los representan "acontecimientos" y las lineas (lechas) sefialadas con letras re

presentan las "actividades"



26-RUTA CRITICA EN UNA RED PERT

a)Dissfio
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28. Ruta critica en una Red Pert.

b) Utilizacion

Una vez determinadas las "actividades' y "acontecimientos' y construi
da la red Pert, se debe hacer el calculo del tiempo (dias, semanas, etc) que se
recuerira para desarrollar cada actividad. Normalmente Ase efectiian tres esti-
maciones. .

1. Calculo optimista del tiempo oue requiere cada actividad i todo marcha bien.

—2. Calculo .pesimista del tiempo aue recuiere cada actividad en condiciones ad-
versas (excluyendo las causas de fuerza mayor;

3. Calculo de los tiempos mas reales que pueden requerir una actividad.

Generalmente estos tre calculos constitu}:en la bage para obilener
un tiempo promedio ponderado estadisticamente. El tiempo esperado obtenido
puede utilizarse para determinar los tiempos totales que se requeriran para com
pletar las diferentes rutas de la red Pert. La ruta que presenta los calculos
mayores de tiempo total {ver la barra mas gruesa en la figura N2 28 ), se la

denomina

ruta critica', ya que se estima gue el tiempo de desarrollo de las
"actividades" B,E e [, es mas extenso que el que presentan cualquiera de las
otras rutas de la red. Es decir, que todas las demas rutas tienen tiempo inac-

tivo y por lo tanto pueden disponer de €l sin trastornar el programa del proyec-

fo fotal.



MANUALES
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1. Concepto v estructura

Un manual es un elemento de cormunicaci6n, su objetivo fundamental es brin
dar informacién, instruir y capacitar a todos los jefes y empleados acerca de la
organizacion administrativa y de la operatoria de 1la Reparticion, del cometido de
cada cargo y de las relaciones de autoridad y funcicnales que los vinculan,

Existen dos tipos basicos de Manuzales:

1, Manuales de organizacién administrativa.

2. Manuales de procedimientos administrativos.

Sobre esta base pueden elaborarse infinidad de Manuales sobre aspectos espe-
ciales tales como: polfiicas, con*abilidad, auditoria, personal, etc,

1, Manual de organizacién administrativa:

Debe contenef como minimo los siguientes datos:

Organigrama representando la estructura global de la organizaci 6n.
Organigrama de cada unidad administrativa de la Reparticioén.

. Detalle de los objetivos y funciones de la Repcrti_ci-ﬁw. en su conjunto y
de cada unidad.

. Detalle de las relaciones funcionales que vincwan a la Reparticion con
el resto de la Administracién Pablica y con el exterior.

. Detalle de las ati:-ibuciones, deberesy responsabilidades -de los jefes,

en todos los niveles,y determinacion de su d&mbito de actuacioén.
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. Detalle de las atribuciones, deberes y responsabilidades de los em -~
pleados.

. Relaciones funcionales y de aatoridad que tienen los cargos entre, st.

. Informaciones que se fequieren y que debe elaborar la Reparticién en

el ejercicio de su gestidn.

2 Mamial de procedimientos adminisirativos

Puede estructur arse describiendo, primeramente, los procedimientos gue
involucran a toda la Reparticién para seguir luego con los correspondientes a c:

da unidad adminisirativa, Como minimo debe contener la siguiente informacién:

. Breve descripcién de los objetivos que se persiguen con el desarrollc
del procedimiento.

. Detalle del circuito que recorre entre oficinas y fuera de la Reparti-
cidén,

. . Némina de los cargos que intervienen.

. Nomina de los formularios, registros v elementos fue se utilizan.

. Relato del proceso : deben deseribirse, respetando la secuencia en qu
se realizan, las distintas tareas que integran el procedimiento con r
nifestacion de los cargos que las realizan, y de los formularios, regi-

tros y elementos que utilizan en cada paso,

o

G eneralmente se acompafia un curso grama cuya funcidén es permitir una -
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suaiizacion integral del proceso que facilite su conocimiento y una copia de cada

uno de los registros, fermularios y demés elementos utilizados, con una breve des

cripceién a-crea del modo y oportunidad de su empleo,

Es aconsejable que los Manuales se confeccionen con el sistema de hojas
movibles, para facilitar su actualizacién, que se codifiquen los distintos concep-
tos que lo integran, y que se confe cci?ne una gufa explicativa de su uso y de la for
ma en que realizardn ias actualizaciones.

Los Manuales son par.a usarles y para que, con su uso, se demuestire su
utilidad. Por lo tanto, deben tener una conveniente difusién. Si no se entienden,

debido a una redacci6n confusa o carente de sencillez, o no estan actualizados,

deben desecharse y ser corregidos o sustituidos por otros; de lo contrario, el Ma

nual no cumple con sus fines,

3. Ventajas v desventajas

Casi todes los tratadistas de Administracion se han preocupaddde enume_
rar estos factores, considerando,en sintesis, que la mayor ventaja de su uso ra-
dica en ser un medio de informacién y coordinacién para que una organizacién fun
cione con eficacia, se organice, controle y evaltie y pueda ast cumplir con los ob-
jetivos para los que f{ué creada,

Los principales inconvenientes que les atribuyen son: alto costo, frecuente

desactualizacion y detalle limitado, exclusivamente,a las relaciones formales de

la organizaci6n,



