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1) INTRODUCCION

Resulta imprescindible vincular los procesos de reforma del Sector Publico
con la estructuracion de un Estado mas eficiente, focalizando la atencion en ios
procesos de mejora institucional - administrativa y con relacion al usuario o

ciudadano.

La administracién publica requiere desarroliar, en forma constante, una
mejora en sus servicios. Con ello se intenta mejorar la calidad de los mismos
tendiendo a brindar mayor bienestar y satisfaccion al ciudadano. La
materializacion de la democracia no puede quedar limitada a las instituciones
representativas del Estado, sino gque debe extenderse a la actuacion de la
Administracion Publica como instrumento al servicio dei interés general. Por

consiguiente, se necesitara:

consolidar una nueva cultura administrativa orientada a servir al ciudadano,

.
.’.

cumplir objetivos y obtener resultadoes.
readecuar la administracion publica a las nuevas funciones, identificando los

*
.‘.'

servicios que prestan y que se deben prestar, conocer cuales son los usuarios
y sus expectativas

< mejorar la gestion de los recursos humanos, fisicos, econdomicos - financieros y
los sistemas de informacion.

% desarrollar sistemas de control para garantizar la eficacia y la eficiencia de |a

gestion publica

Con el presente proyecto de Reingenieria de Procesos del Organismo
Central del Consejo Provinciali de Salud Publica de Rio Negro, el Estado
Provincial manifiesta su deseo de eficientizar y optimizar el funcionamiento de las
areas de apoyo (principalmente administrativas), a los servicios sustantivos de
salud, los cuales componen las funciones esenciales del Consejo Provincial de
Salud Publica.



La produccion de los servicios de salud esta constituida, en parte, por el
encadenamiento de una serie de tareas administrativas y gerenciales que
requieren su modernizacion para lograr un mayor impacto en la calidad de las
prestaciones. Asi, se promueve el efectivo fortalecimiento de la gestion
administrativa del Consejo Provincial de Salud Publica, optimizando el uso de los
recursos humanos, fisicos y econémicos financieros, incrementando de esta forma
la calidad del servicio de esta entidad hacia sus usuarios intemos (areas internas
de la administracion) y externos (hospitales, centros de salud, proveedores y

publico en general).

2 ) MOTIVO DEL ESTUDIO

El articulo 1° del decreto 471 sancionado por La Legislatura de Rio Negro el
22 de Mayo del 2002, declara en estado de emergencia el sistema provincial de
salud de la Provincia, contemplando a los subsectores publico y privado,
debiéndose garantizar la accesibilidad a los servicios de salud. En este contexto y
ante las crecientes restricciones econdémicas — financieras, es recomendable
implementar mecanismos que permitan afrontar la critica situacion por la que
atraviesa el sistema de asistencia sanitaria de la Provincia, de tal forma que el
sector publico sea mas eficaz, eficiente, menos costoso y que brinde un

mejor servicio a la sociedad

A tal fin se acordd con el Consejo Federal de Inversiones, en Diciembre del
afio 2002, realizar en un plazo de dos meses un plan de trabajo para promover €l
mejor funcionamiento de la gestién administrativa del Consejo de Provincial de
Salud Publica, optimizando el uso de sus recursos, contribuyendo asi a mejorar la
calidad del servicic de esa entidad.

Se desarrollé un pre andlisis de la arquitectura de procesos para poder
visualizar coOmo se estaba realizando la actividad administrativa del Organismo

Central dei Consejo Provincial de Salud Publica de Rio Negro.



En el relevamiento y pre - diagnostico efectuado se manifestaron ciertas
disfuncicnalidades de distintas caracteristicas en la gestion de las areas de apoyo:
Suministros, Contaduria, Tesoreria, Depoésito Central, Informatica, Mesa de
Entradas, Parque Automotor, Sueldos, Patrimonio, [ntendencia, Recursos
Humanos.

Se describen a continuacién, en forma sintética, las principales debilidades

detectadas:

« El Organismo adolece de un grado de informalidad en sus procesos
administrativos muy alto. La mayor parte de los entrevistados desconoce 0
no revela la existencia de circuitos administrativos, flujogramas, estructuras
administrativas y manuales de procedimientos. Contradictoriamente se

detectd una excesiva rigidez y apego a las normas.

» En algunos casos la existencia de estos circuitos no implica el conocimiento

de los mismos por parte de los usuarios.

« Existe una concentracién de tareas en algunos empleados publicos,

quienes acumulan el saber administrativo del area.

« No existen mapas de procesos que relacionen las distintas actividades

desarrolladas dentro del contexto de la gestion administrativa.

« Varios de los procesos administrativos no han sido periddicamente

actualizados ya que se realizan de la misma manera desde hace afios.

« Muchos de ellos nunca han sido analizados con lo cual se desconoce quién

hace qué, como, cuando, dénde, por qué y para que.

« La mayoria de los procesos pueden optimizarse en tiempo, costo y calidad

del servicio.
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Asimismo vale la pena destacar que:

« No se han detectado excesivas resistencias al cambio en los actores que
deben involucrarse en el cambio organizacional: autoridades, sindicato y
personal. Las resistencias demostradas han sido razonables y responden a
una situacién de escepticismo producido por proyectos que generaron

expectativas y nunca se concretaron.

3 ) FINALIDAD DE LA PROPUESTA

La finalidad de la propuesta consiste en la readecuacion def funcionamiento
de la gestién administrativa del Organismo Central del Consejo Provincial de Salud
Publica de Rio Negro, optimizando los recursos existentes para proveer a una
mejora en la eficiencia y eficacia de los servicios de apoyo a las politicas de salud
que lleva adelante el Consejo y lograr una mayor satisfaccion de las necesidades
de sus usuarios internos y externos (ciudadanos, hospitales, proveedores,

personal)

4 JOBJETIVOS Y PRODUCTOS A OBTENER

Fase 1 : Inicio del provecto

Objetivos :
« Determinar los objetivos operativos
+ Difundir y consensuar los objetivos del proyecto
« Identificar las personas a implicar en el desarrollo de los trabajos.

= Crear los grupos de trabajo.
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Productos:
« Conformacion de grupos de trabajo
+ Difusidon del Proyecto de Reingenieria de Procesos

« Capacitaciéon herramientas de gestion

Fase 2 : Relevamiento de la situacién actual

Objetivo:
identificar :

» Funciones incluidas en el proceso.

s Secuencia de las tareas y puntos de encadenamiento del proceso.

« Tiempos de duracion de las principales tareas involucradas al proceso y los
volimenes de transacciones que administran.

o Politicas, normas y estandares gue permitan evaluar la performance del

proceso.

En general los tipos de problemas que se pueden identificar en el
funcionamiento de un proceso, que afectan su eficiencia e inciden en sus

resultados son los siguientes:

» Procesos con tecnologia obsoleta

e Recursos ociosos o faltantes

« Deficiente calidad de los recursos empleados
+« Excesivo consumo de recursos

» Tareas sobrantes y/o duplicadas
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¢ Tareas faltantes que deberian realizarse para reducir costos y/ o mejorar €l
servicio

s (3astos injustificables

e Falta de estandares

o Demoras / atrasos

e “Cuellos de botella *

e Excesivo volumen de documentacion y archivos

« Deficiente sistema de informacion

¢ Controles defectuosos, excesivos o inexistentes

+ Excesivo tiempo de obtencion de informacion

» Excesivo volumen de tareas atipicas, criticas y urgentes

Productos :

+« Mapa de Procesos Administrativos actuales.

« Informe con las principales deficiencias a nivel de detalie de cada area.

Fase 3 : Recomendaciones de procesos administrativos

En esta fase se confeccionara el redisefio de los procesos actuales y el
disefio de los nuevos, cuya necesidad se haya detectado como resultado del

relevamiento efectuado

Objetivos :

o Establecer Indicadores de Gestidon para los procesos bésicos de la
Organizacién e Indicadores de Resultados ( calidad del producto y
satisfaccion del ciudadano)

« Simplificar y estandarizar los flujos de operacion
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« Controlar las interfases entre procesos ¢ entre operaciones de un MiSMo
proceso, identificando “agujeros negros”

» ldentificar las actividades sin valor agregado

» Mejorar los flujos de informacion

« Minimizar los costos de operacién

* Reducir tiempos de operacion

e Mantener los procesos focalizados en el ciudadano o usuario de la
institucion

e Mejorar la calidad del servicio

+ Normalizar las mediciones de desemperio organizacionales e individuales

« Definir claramente insumos y productos de cada operacion

« |dentificar al * duefioc “ o responsable de cada proceso o subprocesos

« |dentificar oportunidades concretas de mejora en forma continua

Productos :

« Cursogramas de los procedimientos propuestos.
+ Manuales de procedimiento
» Formularios propuestos.

+ Informe de Recomendaciones de Mejora

Fase 4. Propuesta de Implementacion

Se pretende desarrollar el proceso de implementacion. Para ello, se
realizaran distintas actividades en los grupos de trabajo para facilitar ios

mecanismos de cambio organizacional.

Objetivo :
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« Aplicacién de las recomendaciones aprobadas por la Provincia de Rio

Negro.

Producto:

» Nuevos procesos y procedimientos

» Cursos de capacitacion

Fase 5. Evaluacién

Esta fase, apunta a conocer cual ha sido el impacto del proyecto dentro del
funcionamiento del Organismo Central del Consejo Provincial de Salud Publica y
de los hospitales. Para ello, se trabajara con los usuarios y beneficiarios de las
modificaciones introducidas a los efectos de evaluar la incidencia de las mismas
en la mejora de la eficiencia y eficacia del organismo.

Objetivo :

» Control de resultados

Producto :

« Informe de evaluacion

5 ) ALCANCE

Mejora en la calidad de circuitos, procedimientos y estructuras de los
servicios de apoyo a la gestién del Consejo Provincial de Salud Publica de Rio

Negro.

6 ) AREAS EN ESTUDIO
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» Areas de apoyo a la gestién del Organismo Central del Consejo Provincial
de Salud Publica de Rio Negro:
o Suministros
o Depésito Central
o Contabilidad y Presupuesto
o Automotores
o Patrimonio
o Tesoreria
o Sueldos
o Intendencia
o Mesa de entradas, salidas y archivo
o Informatica
o Recursos Humanos
o Estadistica
o Asesoria Legal
o Laboratorio Productor de Medicamentos ( PROZOME)

» Hospitales: las areas de los principales hospitales de la provincia que
tengan una mayor vinculacién con los procesos de las areas del Organismo

Central descriptas anteriormente.

7) PLAN DE TAREAS

7.1 ) General

El Proyecto de Reingenieria de Procesos del Consejo Provincial de Salud
Plblica estara integrado basicamente por cinco moédulos que interactuan,

potenciando la capacidad de mejora del sistema, a saber.

¢ Procesos Administrativos

e Infraestructura, logistica y produccion



16

+ Sistemas Informaticos
e Cultura Organizacional

e Capacitacion

Las actividades a desarrollar en cada uno de estos moédulos son las

siguientes:

Fase 1: Inicio del proyecto:

- Conformacion de equipos de trabajo
- Difusién del proyecto.

- Capacitacion en metodologia de trabajo
Fase 2: Relevamiento de la situacion actual:

- Recopilacion de antecedentes

- Cuestionarios

- Entrevistas

- Observacion directa

- Elaboracion Mapa de Procesos Actuales

Fase 3: Recomendaciones de Rediserio de Procesos Administrativos:

- Analisis y disefio de procesos

- Confeccidn de cursogramas por proceso

- Confeccién de Manuales de Procedimientos

- Redisefio de formularios e instructivos

- Elaboracion Informe de Recomendaciones de Mejora

Fase 4: Implementacion :



Definicion de alternativas de implantacion

Sensibilizacion de las reformas a introducir

Definicion de recursos necesarios

Elaboracidon Cronograma de implementacion

Capacitacion

Fase 5: Evaluacion del Proyecto:

Reuniones de evaluacién

Entrevistas y encuestas

17

Observacion del funcionamiento de los nuevos procesos y

procedimientos

Simulaciones

informe fina! de evaluacion

Secuencia de tareas por modulo del proyecto global

Mdédulos Fases
Inicial | Relevamiento | Propuestas | Implementacién | Evaluacién

Procesos Administrativos
Organismo Central Etapa 1 Etapa 1 Etapail Etapa‘ Etapa 2
Hospitalfes a designar Etapa 2 Etapa 2 Etapa 2 Etapa2 Etapaz
Cultura Organizacional Etapa 1 Etapa 1 Etapa 2 Etapa 2 Etapa 2
Sistemas Informaticos
Organismo Central Etapa 1 Etapa 1 Etapa 1 Etapa 2 Etapa 2
Hospitalles a designar Etapa 2 Etapa 2 Etapa 2
Infraestructura — Logistica —
Produccién
Organismo Central Etapa 1 Etapa 1 Etapa 1 Etapa 2 Etapa 2
Hospitalles Etapa 2 Etapa 2 Etapa 2
Capacitacién
Crganismo Central Etapa 1 Etapa 1
Hospital/es Etapa 2 Etapa 2
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7.2 ) Especifico primera etapa

La primera etapa del Proyecto se estructuré de acuerdo con las prioridades

establecidas por el Gobierno de la Provincia de Rio Negro.

La Provincia fijd6 como primera prioridad el andlisis e implementacion de
reformas en el Sistema de Suministros, principalmente a nivel de Organismo
Central. Se visualiza que una mejora en su funcionamiento puede traer aparejado
una mejor distribucion y optimizacion de los recursos. No cabe duda que las
necesidades de insumos por parte de los hospitales y Centros de Salud necesitan
de un Sistema de Suministros que funcione de manera agil y eficiente para poder

brindar un servicio de salud en forma oportuna y de calidad.

Se tendra en cuenta que el Consejo Provincial de Salud Publica tiene
potestad para establecer su propio régimen de Contrataciones. En efecto, la Ley
2570 de Reformulacidén Administrativa del Subsector de la Salud, otorga dicha
potestad al establecer en su art. 15 inc. b) “Dictar su propio Organigrama y
reglamento de funcionamiento y su propio Régimen Contable y de Contrataciones,
concordante con las normas legales vigentes” De esta manera el Consejo
sancion6 su propio Reglamento de Contrataciones mediante Resolucion 08 de
mayo de 1993.

La propuesta para esta etapa comprendera el siguiente esquema de trabajo

dividido por médulos:
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Secuencia de tareas con financiamiento del Consejo Federal de Inversiones

{ CF1) y Gobierno de la Provincia de Rio Negro. Etapa 1.

Médulos Fases

Inicial | Relevamiento Propuestas implementacion | Evaluacion

Procesos
Administrativos

Suministros
Depodsito Central
Mesa de entradas
Informatica
Patrimonio
Automotores

Asuntos Juridicos

Contabilidad y
Administracién

Tescreria
Cultura Organizacional

Sistemas Informaticos

Infraestructura -
Logistica - Produccién

Médulo Capacitacion

Con este esquema de trabajo y teniendo en cuenta las prioridades pautadas
por la Provincia, se estudiara principalmente el modulo de Sistemas de Procesos
Administrativos, a partir del andlisis de los distintos componentes que
horizontalmente involucran procesos relacionados con el componente suministros

o compras de dicho moédulo. De esta manera se abordara el trabajo desde una
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perspectiva sistémica para luego finalizar con una implantacion de las
recomendaciones sugeridas para el area. A tal fin, se desarrollara el relevamiento,
diagnostico y propuestas de sugerencias de optimizaciéon de los componentes de
Deposito Central, informatica, Contabilidad y Administracién. Ademas, en forma
integrada con el Modulo de Infraestructura - Logistica - Produccién y el Modulo de
Sistemas Informéticos se brindard una solucion integral para el area de
suministros. Por elio, estos mddulos estaran inicialmente orientados al area de

compras.

Respecto al Mddulo de Procesos Administrativos se pretende producir el
redisefio e implementacién de ios procesos, procedimientos, circuitos y manuales
del area de suministros, abarcando para ello las cuatro primeras fases de la
propuesta metodolégica: inicio, relevamiento de la situacion  actual,
recomendaciones de redisefio de procesos administrativos e implementacion. En
esta etapa se trabajara no sdlo la compra de insumos sino también lo relativo a
las contrataciones efectuadas por motivos de derivaciones hacia hospitales

externos al subsistema de salud publico provincial.

En forma conjunta se realizara un relevamiento, en todos sus aspectos y a
nivel de detalle, de los siguientes componentes del Modulo de Procesos
Administrativos: Mesa de Entradas, Patrimonio, Automotores, Asuntos Juridicos y

Tesoreria, contemplando las primeras dos fases (inicio y relevamiento).

Con relacion al modulo de Infraestructura, Logistica y Produccion se
desarroliaran las tres primeras fases, para finalizar con ia entrega de un Informe
que establezca las principales lineas de acciones a seguir para mejorar su
funcionamiento. En este médulo se abordaran todos los aspectos especificos de
Infraestructura referidos al Depédsito Central y depdsitos en los hospitales de
mayor envergadura. Asimismo, se analizaran todos los aspectos ligados al
almacenaje de productos, recepcion en depoésito, mantenimiento y distribucion a
las 4reas ( hospitales, centros de salud) que utilizaran dichos productos. Aqui
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cobra importancia estudiar los medios de transporte empleados, sistemas de stock

y abastecimiento.

Respecto al modulo de Sistemas Informaticos, también se ejecutaran las
tres primeras fases, analizando el funcionamiento del SAFYC (Sistema de
Administracion Financiera y Control) desde el punto de vista de las necesidades
del proceso de compras y se procederan a efectuar recomendaciones para

informatizar el funcionamiento de los depdsitos.

En estos dos udltimos modulos se realizara un estudio de la Inversion

necesaria para implementar las recomendaciones en una Segunda etapa.

Por otra parte se realizara un Relevamiento y Diagndstico de la Cultura
Organizacional del Organismo Central, de acuerdo con la primer etapa del modulo
componente de la Propuesta Global.

7.3 ) Productos a Entregar Primera Etapa

7.3.1 ) Médulo Procesos Administrativos

Fase 1: Inicio de Proyecto:

Incluye a los componentes Suministros, Deposito Central, Mesa de
Entradas, Informatica, Patrimonio, Automotores, Asuntos Juridicos,

Contabilidad y Administracién - Tesoreria.

+ Conformacién de grupos de trabajo

« Difusion del Proyecto de Reingenieria

Fase 2: Relevamiento de la situacidon Actual
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Comprende a los componentes Suministros, Deposito Central, Mesa de
Entradas, Informatica, Patrimonio, Automotores, Asuntos Juridicos,

Contabilidad y Administracion y Tesoreria.

+ Mapa de Procesos Administrativos actuales
« Informe con las principales deficiencias a nivel de detalle de cada

area.

Fase 3: Recomendaciones de procesos administrativos

Abarca a los componentes Suministros, Deposito Central, Informatica,
Patrimonio, Contabilidad y Administracion.

+ Circuitos y cursogramas de procesos y procedimientos
propuestos
+ Manuales de procedimiento propuestos

¢ Formularios propuestos.

Fase 4: Implementacion

e Nuevos procesos y procedimientos implementados
« Nuevos manuales de procedimientos en gjecucion

+ Nuevos formulanos

7.3.2 ) Médulo Infraestructura, Logistica y Produccion

Fase 1: Inicio de Proyecto:

Comprende al deposito central y depdsitos de hospitales con relacion a

Suministros
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 Conformacion de grupos de trabajo

» Difusion del Proyecto de Reingenieria

Fase 2: Relevamiento de la situacién actual

Incluye al depdsito central y depdsitos de hospitales con relacion a

suministros y en lo concemiente a infraestructura, logistica y produccion

« Mapa de Procesos Administrativos actuales
« Informe con las principales deficiencias a nivel de detalle de cada

area.

Fase 3: Recomendaciones de procesos administrativos

Abarca al Depdsito Central y depdsitos de hospitales con relacion a

Suministros, en lo referente a infraestructura, logistica y produccion

o Circuitos y cursogramas de procesos Yy procedimientos
recomendados

« Manuales de procedimiento propuestos

« Formularios sugeridos.

+ Propuesta de inversiones a realizar

7.3.3 ) Médulo Sistemas Informaticos

Fase 1: Inicio de Proyecto.

Se refiere al software y hardware de Suministros, Depdsito Central y
depdsitos de hospitales.

e Conformacién de grupos de trabajo
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o Difusion del Proyecto de Reingenieria

Fase 2: Relevamiento de la situacion actual

Comprende el software y hardware de Suministros, Deposito Central y

depositos de hospitales.

« Relevamiento del software y hardware existente
« Informe con las principales deficiencias a nivel de detalle de cada

area.

Fase 3: Recomendaciones de procesos administrativos

Abarca al Software y hardware de Suministros, Deposito Central y

depodsitos de hospitales.

+ Propuesta de Inversiones a realizar

7.3.4 ) Médulo Cultura Organizacional

Fase 1: Inicio de Proyecto.

Comprende Al Organismo Central del Consejo Provincial de Salud
Publica.
« Conformacién de grupos de trabajo

« Difusion del Proyecto de Reingenieria

Fase 2: Diagndstico de la situacién actual

Esta etapa consiste en:
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¢ Relevamiento de datos, cuantitativo y cualitativo, respecto a
cultura organizacional
« Informe de diagndstico

¢ Plan de Trabajo para la segunda etapa

7.3.5 ) Médulo Capacitaciéon

Fase 1: Inicio de Proyecto

Incluye a los componentes Suministros, Deposito Centrai, Mesa de
Entradas, Informatica, Patrimonio, Automotores, Asuntos Juridicos,

Contabilidad y Administracion y Tesoreria.

« Cursos de Capacitacién en herramientas de gestion

Fase 4: Implementacién

« Cursos de capacitacion especificos, componente suministros

8 ) PROCEDIMIENTOS DE ANALISIS Y DE INVESTIGACION

8.1 ) Fase 1: Inicio del Proyecto

Esta etapa, permitira establecer las bases del trabajo y coordinar [0s
diferentes equipos, fijando las responsabilidades y roles de cada uno, los canales

de comunicacion y reafirmando los objetivos globales y particulares del trabajo.

8.1.1 ) Conformacion de equipos
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Se realizara la conformacion del Comité Institucional y del Equipo de
Trabajo presentado en la Propuesta, identificando claramente roles vy

responsabilidades dentro del mismo.

8.1.2 ) Determinacion de la contraparte

Se solicitara Ia identificacion de los interocutores del Gobierno de la

Provincia de Rio Negro con que contara el Proyecto.

8.1.3) Confirmacion de los objetivos del Proyecto y alcance del

mismo

A su vez, se mantendran reuniones iniciales para confirmar los principios
rectores que se mantendran a lo largo del proyecto y ratificar los principales
objetivos del mismo. Estas actividades seran de singular importancia para arribar
a una visién compartida sobre la importancia que reviste el emprendimiento para
la Provincia y a la estrategia de implementacion del Proyecto que se pretende

llevar adelante.

8.1.4) Difusion del proyecto

Se desarrollaran actividades de difusién y comunicacion a los funcionarios y
empleados publicos de las caracteristicas principaies del proyecto, los objetivos y

resultados esperados.

8.1.5) Capacitacion de la contraparte y equipo en metodologia.

Se transmitira a todo el equipo y especiaimente a la contraparte los

fineamientos metodoldgicos y se capacitara en el uso de herramientas de gestion

8.1.6) Ajuste a los planes de trabajo

Se coordinardn una serie de actividades, en conjunto con la contraparte,

con miras a ajustar la iniciacion de las tareas del Proyecto. Generalmente en esta
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etapa se realiza la identificacion de los recursos necesarios, asi como el ajuste de
situaciones particulares no contempladas o no existentes al momento de la

elaboracion de la Propuesta.

8.1.7 ) Cronograma de Reuniones

Se establecera el cronograma de reuniones que se ilevara adelante en la

siguiente etapa.
8.1.8) Objetivos generales
Con estas actividades se pretende conseguir:

= Que el proceso de cambio sea impulsado y asimilado desde el seno

de los propios empleados publicos

» Convertir a los miembros del Consejo en el motor permanente del

cambio
= Reducir las posibles resistencias al cambio que pudieran surgir

= Contar con la experiencia y conocimientos de los funcionarios del

Consejo
= Conocer las expectativas de los usuarios

» Facilitar la comunicacién y posterior implantacion de las mejoras

identificadas

« Conseguir que las decisiones adoptadas sean ampliamente

consensuadas por todos los miembros involucrados.

8.2 ) Fase II: Relevamiento integral de la organizacion

8.2.1) Aspectos a considerar

Teniendo en cuenta la informacioén ya relevada en la primera etapa de pre-

diagnostico, se recabara toda la informacion necesaria con el proposito de



28

establecer contacto y profundizar los conocimientos acerca de la realidad actual
de! Consejo Provincial de Salud Publica vinculados al Proyecto. Esta informacion

sustentara el disefo y desarrollo de la solucién propuesta.

El relevamiento contemplara la lectura y el andlisis de los siguientes

aspectos:

v Contexto normativo y marco legal en que esta inmerso el organismo (leyes,

regiamentos, resoluciones intemas, manuales, etc.)

v Organizaci6n y estructura funcional, asignacién de tareas y responsabilidades

de los distintos niveles involucrados.

v Planes estratégicos, operativos y politicas escritas de la organizacion o de las

areas de la misma.

v Procedimientos administrativos vigentes, formularios actuales, archivos,

registros, carga de trabajo y frecuencia de ejecucion de las tareas.

v Necesidades de informacion operativa y de gestién, actuales y potenciales de

los distintos moédulos det sistema.

8.2.2 ) Metodologia de Relevamiento

El objetivo principal de su aplicacién es el de tomar conocimiento de |a
situacion actual de la Administracion del Consejo Provincial de Salud Publica,
realizar el disefio organizacional necesario para posibilitar Ja concrecién de sus
objetivos y desarmollar los esquemas de procedimientos que permitan el
cumplimiento de las funciones identificadas como inherentes a la gestion propia de
la Administracién Central, Hospitales, Consejos de Salud, en sus distintos niveles,

etc.
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La metodologia a aplicar pemitira llevar a cabo el relevamiento y obtener
de esta forma un profundo y acertado conocimiento de la realidad operativa
vigente y de la estructura que la sustenta. A continuacion describimos brevemente

las técnicas a utilizar y su alcance:

L]

Recopilacion de antecedentes basicos referidos a:

— QOrganigramas funcionales.

— Descripcion de puestos.

— Procedimientos vigentes.

— Normas que regulen la operatona.

- Convenios 0 normas que regulen la relacion con terceros (Estado Provincial y
otras organizaciones estatales y privadas), incluidas las que regulen
actividades tercearizadas.

— Normativa que regule y establezca el funcionamiento de los organismos
vinculados

- Informes de uso intemo y externo.

« Cuestionarios

El objetivo de los cuestionarios es obtener mediante las respuestas del
personal una visién general de la organizacién. Teniendo en cuenta que existen
factores que pueden restarle validez, como per ejemplo la reticencia del personal a
proporcionar informacion por escrito y la existencia de respuestas inadecuadas o
no uniformes, no podemos considerarlos un elemento definitivo de juicio, pero
pueden resultar Utiles para planificar la utilizacién de otros medios de relevamiento
como podrian ser las entrevistas. Los cuestionarios seran disefiados de modo tal
que sean faciles de entender y completar. Seran concretos y no muy extensos e

incluiran instrucciones respecto de como deben completarse.



30

s Entrevistas

Las entrevistas son una técnica fundamental en el proceso de relevamiento.
Es el medio fundamental y basico para la obtencion de informacién que sera la
base para el disefio y desarmrollo de los procedimientos administrativos y los
sistemas relacionados. Permiten obtener informacién clave, especialmente en los
niveles jerarquicos y de supervision, ya que posibilitan el intercambio directo entre

los especialistas y el personal involucrado en el proyecto.

Asimismo, las entrevistas implican una corriente de informacion que se
debe utilizar para efiminar la incertidumbre respecto del objetivo del proyecto,
lograr adhesion del personal a la tarea y transmitir ideas o posibilidades al
observar la respuesta del entrevistado. Por otra parte, dado que las entrevistas
demandan una cierta disponibilidad de tiempo para atender los requerimientos del
especialista y su equipo de trabajo, realizaremos una planificacion de la secuencia
y de los tiempos de duracién de éstas, acordandose las mismas de mutuo acuerdo

con el entrevistado.

« Observacién Directa

Este medio es un complemento de los descriptos previamente. A traves del
mismo el especialista 0 su equipo toman conocimiento directo de aspectos taies

como:

— Flujo de informacion a través de los sectores
— Ordenamiento de archivos
— Visualizacion de los soportes de informacidon en cuanto a su uso efectivo y

volumen

Las observaciones se realizaran en forma sistematica y convenida

previamente con los responsables de los sectores involucrados.
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Las tareas descriptas estaran abocadas a la obtencién del conocimiento
acerca de la estructura organizativa y los procesos administrativos actuales de los
organismos incluidos en el proyecto. El objetivo de las mismas consistira en
obtener el mapa de los procesos que 10s organismos vincutados desarrollan en la

actualidad, identificando:

— Funciones incluidas en el proceso.

— Secuencia de las tareas y puntos de encadenamiento del proceso.

— Tiempos de duracién de las principales tareas involucradas al proceso y los
volumenes de transacciones que administran.

— Politicas, normas y estadndares que permmitan evaluar la performance del

proceso.

Este relevamiento incluira los procedimientos administrativos, tramitaciones,
formularios y circuitos vigentes y la identificacion de aqueilos que son aptos para
continuar operando en materia de administracion y control de gestion. Cabe
sefialar que la inclusidn de las tramitaciones en esta etapa de relevamiento refleja
nuestro interés en exceder el ambito interno de los Organismos en cuestion, e
incluir en el analisis procedimientos en los cuales ios usuarios también tienen

participacion.

Con este proposito, el grupo de ftrabajo se hara presente en las
dependencias de los Organismos para realizar el relevamiento de los
procedimientos administrativos, tramitaciones, formularios y circuitos de las
distintas areas en el marco de la normativa legal vigente. Tal como mencionamos
en parrafos anteriores, a efectos de poder desarrollar esta tarea, investigaremos
acerca de las lineas de responsabilidad y autoridad, organigramas y manuales de
procedimiento en curso. Cabe mencionar que el grupo de especialistas trabajara
en forma conjunta con el personal intemo de la organizacion que asigne el

gobiemo provincial y los pertenecientes a otros modulos, como sistemas
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informaticos, infraestructura — logistica — produccién, cultura organizacional y
marco legal, intercambiando la informacion necesaria para lograr un adecuado

desarrollo del sector.

8.3 ) Fase lll: Redisefio de los Procesos Administrativos

Este proyecto integral apunta a brindar una real solucién que permita su
insercion en forma armonica en el nuevo esquema propuesto para los organismos
centralizados y descentralizados vinculados con el Proyecto de Reingenieria y su

adecuada utilizacion por parte de los diferentes niveles de usuarios intervinientes.

A tal efecto, el proyecto considera el marco legal, los sistemas de
administracion, la estructura organizativa, los recursos humanos, los sistemas
informaticos, la comunicacién, la infraestructura — logistica y produccion, debiendo
asimismo adecuar los procesos administrativos, formularios y flujo de la

informacion de tal forma que concuerden con estos aspectos.

La tarea a desarrollar en esta etapa incluye el redisefio de los procesos
actuales y el disefio de nuevos cuya necesidad se haya detectado como resuitado
del relevamiento efectuado segun describimos en puntos anteriores, en forma
coherente con el modelo de gestién de las organizaciones y el marco legal. Con
respecto a este Gltimo tema, es importante la consideracion del marco normativo
(interno y extemno) y las disposiciones legales y/o administrativas que puedan
afectar, restringir y condicionar el disefio de los procedimientos administrativos,
siendo por lo tanto imprescindibie la participacion del equipo de trabajo abocado al

analisis y |a reformulacion de normas.

Por otra parte, considerando gue los circuitos administrativos se encuentran
directamente relacionados con los sistemas de informacién, el grupo de personas

asignadas a las definiciones del nuevo sistema, tendrd también una amplia
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participacion en las tareas de disefio de los nuevos procedimientos administrativos

y de los formularios que los mismos incluyen.

8.3.1 ) Analisis y Diserio de Procesos

Sobre la base de la informacidon relevada se procedera al analisis y
evaluacion de cada uno de los sistemas y subsistemas que conforman las
diferentes areas de gestion. Una vez realizada 1a evaluacion se redefiniran los
procedimientos, formularios y circuitos reconocidos como ineficientes o
incompatibles con una nueva estructura administrativa a implementarse en la

organizacion.

El desarrollo de estos nuevos procedimientos administrativos, formularios y
circuitos permitirén a las distintas éreas del Consejo, la correcta interpretacion de
la problematica administrativa que rodea al esquema computacional y la clara
definicion de normas y procedimientos que la resuelvan. Al mismo tiempo,
garantizara la uniformidad de criterios operativos, la actualizacion permanente de
estandares, la transparencia de los circuitos y flujos de datos e informacion y la
seguridad de minimizar los errores humanos. Para cada procedimiento se

realizaran las siguientes tareas:

v Elaboracion de cursogramas y diagramas descriptivos de los procedimientos
con indicaciéon de: sectores de origen y destino de la informacion, fiujo

informativo (entradas y salidas), procesos y archivos.

v Confeccion de los manuales de procedimiento donde detallaremos las tareas y
controles involucrados en cada proceso, con indicacién de los responsables de

los mismos e incluyendo en cada caso el disefio de los formularios a utilizar.

Respecto a los procedimientos vinculados directamente con los sistemas

informaticos, realizaremos ademas los procedimientos de emergencia. Este
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aspecto es de vital importancia en las Organizaciones que desarrollan sistemas
informaticos de gran magnitud, ya que se debe tener en cuenta la contingencia de
una caida del equipo central o peor aun en las delegaciones u organismos ( donde
no cuentan usualmente con estructuras preparadas para resolver problemas
informaticos) y el sistema integrado deba continuar con sus tareas habituales.

8.3.2 ) Confeccion de Manuales de Procedimiento y Normas para

su Actualizacion

Las herramientas que utilizaremos para el disefio de los cursogramas y

manuales de procedimiento permitiran:

— La visién horizontal del proceso, desde su inicio hasta su finalizacion
— La presentacion en los casos gque resulte conveniente, de instructivos de corte

vertical, es decir por area involucrada en cada proceso.

Asimismo, en cada manual se incluira un capitulo dedicado a la
intervencion de cada sector en la rutina en cuestién, proporcionando -entre otras-

las siguientes informaciones:

- Objetivo y funciones de los sectores intervinientes.

— Niveles de autorizaciones

- Como se ejecutan las operaciones y controles.

— Cuéando deben ser realizados ( términos y frecuencias).

— Qué soportes de informacién se utilizan y cémo deben ser completados.
— Qué informes de uso interno y externo se confeccionaran

— Qué tipos de archive se utilizaran.

— Como se adecuara la informacién de archivos y como se accedera a ella.

— Cudles son las interfases entre el agente y los distintos procedimientos.
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Basicamente se estructuraran los procedimientos bajo el siguiente

esquema:

v' Capitulo introductono: Se hace una descripcion general de los procedimientos

y se ubica al lector en el uso del manual.

v’ Capitulos especificos para los distintos procedimientos: con la descripcion
normativa de la rutina a seguir, con mencion de formuiarios, registros vy
archivos utilizados, informes de uso interno y extemo a producir, terminos o

plazos y puntos de control interno a cumplimentar.

v Apéndices: Donde se incluiran como Anexos modelos de formularios vy

documentos, tablas de decisién, diagramas de proceso, etc.

Por ultimo, se desarrollaran las normas para e! disefio y mantenimiento de
manuales de procedimiento y los formularios relacionados con el objeto de
efectuar la transferencia del respectivo material al sector que los organismos
designen para esta responsabilidad. Ademas, parte del equipo de trabajo actuara
como apoyo durante la etapa de transicion en aquellos puestos criticos gue
hubieran sufrido una sustancial reconversidon de sus tareas, hasta tanto se pueda
considerar terminada la implementacién, colaborando con el sector que se designe

para esta funcion.

8.3.3 ) Formularios, Diseio e Instructivos.

Para completar el redisefio de los procedimientos administrativos, se
prestara particular atencién al disefio de los formularios necesarios para dar
soporte funcional a los procedimientos, considerando especialmente los
requerimientos del sistema computarizado, contemplando ademas la elaboracion

de instructivos de uso.
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8.4 ) Fase IV: Propuesta de Implementacion

La etapa de implementacién de la nueva estructura organizativa, sus
procesos claves y el nuevo modelo de gestion estaran estrechamente vinculados
con las actividades de capacitacién programadas para el presente proyecto, segun
describimos en el capitulo referido a la actividad “Capacitacion” y con los

productos resultantes de cada actividad del proyecto.

Desarrollo del Plan de Implementacion

El desarrollo del Plan de Implementacion deberd contemplar las siguientes

actividades:

— Definir las posibles altemativas de implementacion ante diferentes problemas
potenciales.

— Comunicar a todos los niveles de los organismos vinculados a los sistemas el
plan de implementacion

— Definir los requerimientos materiales y tecnologicos necesanos

— Confeccionar un cronograma de implementacion, el cual debera validarse con

las autoridades competentes.

8.5 ) Fase V: Evaluacién del Proyecto

La evaluacion es el proceso que tiene por objetivo determinar en queé

medida se han logrado los objetivos previamente establecidos.

Esta definicion fleva implicito un doble propésito. por una parte valorar el
logro de los objetivos en un programa, servicio o actividad y por otro lado, valorar
en qué medida se satisfacen las necesidades de los usuarios, beneficiarios o

destinatarios del programa servicio o actividad.
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Caracteristicas de la evaluacion a realizar

Se desarrollard una evaluacion de fin de proyecto, o sea una vez concluida
la fase de implementacion. La integracion del equipo de evaluacion sera mixto ya
que se constituird un equipo de trabajo que incluira a evaluadores externos
(ajenos al Consejo Provincial de Salud Publica) y evaluadores intemos

(pertenecientes a las areas de apoyo y sustantivas del Consejo).

Por otra parte, los aspectos del Proyecto que someteremos a evaluacion
seran sobre los resultados del mismo, llevando adeiante una evaluacidon de
eficacia. La misma consiste en analizar en qué medida se han alcanzado los
resuitados esperados. Este tipo de evaluacion se establece con relacion a los
usuarios/beneficiarios del Proyecto, en particular los sectores considerados
sustantivos dentro de las politicas de salud que lleva adelante el Consejo.

Se buscara dar respuesta a las siguientes inquietudes:

¢ Es efectivo el proyecto en lo referente a la consecucion de los objetivos que se

persiguen?

¢ Como se ha modificado la situacion de los usuarios con el proyecto?

¢ Las acciones realizadas han sido dtiles, beneficiosas 0 nocivas?

; Qué resultados o efectos no previstos han surgido como consecuencia de la

ejecucion del proyecto?

¢ Cual es la opinion de los usuarios y empleados respecto del proyecto?

JEn qué ha cambiado la situacidn.-problema que dic orngen al proyecto, como

consecuencia de su realizacion?
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{Los funcionarios responsables del proyecto y que participan en la toma de

decisiones son:

Ministro de Coordinacion: Dr. Gustavo Martinez

Presidente del Consejo de Salud de la Provincia: Biog. Alejandro Mareico

Secretario de la Funcidn Publica y Reconversidon del Estado: Ing. C. QOliva
Secretario a cargo de la Secretaria de Planificacidon de Politicas Publicas:

Dn. Carlos Bravo.

Los responsables técnicos y de coordinacion del mismo seran:

Directora de Planificacion de Politicas Publicas: Lic. Soledad Herrera

Coordinador a designar

Experto de cada mddulo a designar

Cabe mencionar gue en el Proyecto participara el gremio Unidén Personal

Civil de la Nacion { UPCN ), delegacidn Rio Negro.

Tipo de Responsabilidades por fases del proyecto.

Fase Toma de Ejecucién Técnica Coordinacién Supervisién y Coordinacion
Decisiones Proyecto Técnico - Politica
i Inicial Funcicnarios | Directora y Coordinador Proyecte | Coardinader Director Proyecto
I Relevamiento Expertos de cada modulo Coordinador Director Proyecto
II: Propuestas Expertos de cada médulo Coordinador Director Proyecto
IV: Implementacion | Funcionarios Expertos de cada module Coordinador Director Proyecto
V: Evaluacién Expertos de cada médulo Coordinader Director Proyecto




10 ) RECURSOS HUMANOS, MATERIALES, TECNOLOGICOS Y FINANCIEROS POR ETAPA Y MODULO

10.1 ) Etapa 1
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Fase! Médulos

Procesos Administratives; Infraestructura-Logistica

Produccion ; Informatica ; Cultura Organizativa

Capacitacién

I INICIO DEL. PROYECTO

Actividades a desarrollar

Recursos Humanos

Recursos Materiales

|Recursos Financieros

Aporas CF|

Apones Provincia Rio Negro

- Conformacién de grupos de trabajo
- Difusion del Proyecto de Reingenieria

- Director, Coordinador y Ayudante Proyecto

- Lic. Comunicacién Social

- Espacios flsicos, Proyector, Pe, insumos informatices, internet, fotocopias, papeleria,
teléfono.

Persanal:

- Ceerdinador y ayudante proyecto.
- Especiaglistas Senior
- Especialistas Junior
- Lic. Cemunicacion Social

- Traslados y viaticos

- Cirector Proyecto,
- Recursos materiales

- Viaticos y traslado dentra de la Prov.

- Cursos de capacitacion en

herramientas de gestién

- Profesionales

- Material didactico

- Espacio Fisico

- Profesionales

- Traslado y viaticos

- Profesionales
- Malerial didactico

- Espacio Fisico
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Fase/ Modulo

Procesos Administrativos

Infraestructura

Logistica y Produccion

Informatica

Cultura Organizacional

Capacitacion

Il : RELEVAMIENTO

|Actividades a desarrollar

Organismo Aplicaciéon

Recursos Humanos

Recursos Materiales

-Mapa de Procesos Actuales

Hnforme deficiencias ¢ farea

- Organismo Central : Surninistros
Depésito Central, Mesa de
entradas, Asuntos Juridicos,
Contahilidad y Administracion,
Tesoreria, Patrimenig,

Automotores

HDirector, Coordinador y Ayudante
Proyecta

HEspecialista Senior Cs Econdmicas
FSemi Senior Cs. Econdmicas

FJuniors Ciencias Econdmicas
- Personal de la Provincia de las
[areas en estudio

[ Junior Legales

-Senior Legales

-Pc's, papeleria, insumos informatica,
traslados.

-Mapa de Procesos Actuales

-Informe deficiencias ¢ /firea

-Depésito Central , depésitos
hospitales en relacién a
Suministros. PROZOME

-Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Especialista en Ing. Produccion
-Ingenierc Semi Seniar
-Ing.Junior

-Personal de la Provincia de las
areas en estudio

-A definir por expertos

-Relevamiento del software
y hardware existente

-informe con las principales deficiencias

a nivel de detalle de cada area

-Suministros, Depdsito Central
y depésites de hospitales.

- Director, Coordinadar y Ayudante
Proyecto

- Especialista Senior

-Junior Analista de Sistemas

- Persoral de la Pcia. de las areas en
estudio

- A definir por expertos

-Relevamiento de datos
cLuantitativo y cualitativa

-Infarme de Diagndstico

-Plan de Trabajo Segunda
Etapa

- Organismo Central

- Director, Coordinador y
Ayudante Proyecto
-Especialista Senior

~Juniors
- Personal de la Pcia. de
las areas en estudio

- Pc's, papeleria, insumos
informatica, traslados




Recursos Financieros

Aportes CFI

Aportes Provincia Rio
Negro

- Coordinador y Ayudante Proyecto
-Especialista Senior Cs Econdmicas
-Semi Senior Ciencias Econdmicas
-Juniors Ciencias Econdmicas
FMovilidad y Traslado Especialistas
FJunior Legales

[-Director Proyecto

FPersonal de la Provincia
FSenior Legales

|-Pc's, papeleria, insumos informatica

F-Movilidad y viaticos

- Coordinador y Ayudante
Proyecto

- Especialista en Ing. Produccion
- Ingeniero Semi Senior

- Ingeniero Junior

-Director Proyecto
-Personal de la Pcia. de las dreas
en estudio

-Materiales a definir

-Traslado y movilidad dentro de la
Provincia

- Coordinador y Ayudarte Proyecto
-Senior

-Junior Analista de Sistemas

-Director Proyecto
-Personal de la Provincia de las areas
en estudio

- Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Especialista Senior
-Juniors
-Traslado y vidticos

-Director Proyecto
- Personal de la Provincia
de las dreas en estudio

-Traslado y vidticos
- Pe's, papeleria, insumos
informatica

41

FASE IIl : ANALISIS Y
|RECOMENDACIONES

|Actividades a desarrollar

KConfeccién de :
HCircuitos y cursogramas de
procesos y procedimientos

-Manuales de Procedimientos
Propuestos

HFormularios sugeridos
-Propuestas de optimizacién

e inversiones a realizar

Confeccidn de ;

-Circuitos y cursogramas de
procesos y procedimientos
-Manuales de Procedimientos
Propuestos

-Formularios sugeridos
-Propuestas de optimizacion

e inversiones a realizar

Confeccion de :

-Propuesta de Inversiones a realizar




Recursos Humanos

- Director, Coordinader y Ayudante
Proyecto

I-Especialista Senior Cs Economicas
L-Semi Senior Cs Econdmicas

FJuniors Ciercias Econdmicas
- Personal de la Provincia de las
reas en estudio

FJunior Legates
FSenior Legales

- Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

- Especialista en ing. Produccian
- Ingeniero Semi Senior

- Ingeniero .Junior
- Personal de la Provincia de las
areas en estudio

- Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

- Especialista Seniar
-Junior Analista de Sistemas

-Junior Programadar
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|Recurscs Materiales

Recursos Financieros

IAportes CFI

lAportes Provincia
Ria Negro

-Pc's, papeleria, insumos informatica

- Coordinador y Ayudante Proyecto
[-Especialista Seniar Cs Econdmicas
-Semi Seniors Cs Econdmicas
Hluniors Cs Econdmicas

Flunior Legales

-Movilidad y estadia

-Director Proyecte

-Personal de Planta de la Pcia.

FSenior Legales

-Pc's, papeleria, insumos informatica
-Movilidad dentro de la Provincia

-A definir por expertos

- Coordinador y Ayudante
Proyecto

- Especialista en Ing. Produccién
- ingeniero Semi Senior

- Ingeniero Junior

-Director Proyecto
- Personal de 1a Provincia
de las areas en estudio

-Materiales a definir
-Movilidad y vidticos dentro de |a
Provincia

-A, definir por expertos

-Coordinador y Ayudante Proyecto
- Especialista Senior
-Junior Analista de Sisternas

-Junior Programador

-Director Proyecto
- Personal de la Provincia de las
areas en estudio

-Materiales a definir

~Movilidad dentro de la Provincia




43

Fase [V :
iIMPLEMENTACION

Actividades a desarroblar

Organismo Aplicacion

Recursos Humanos

Recursos Materiales

-Nuevos Proceses y Procedimientos
-Nuevos Manuales de
Procedimientos en ejecucion
FNuevos formularios

HOrganismo Central : Suministros

- Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

HEspecialista Senior Cs Econdmicas
FSemi Senior Cs Econdmicas

-Juniors Cs Econdmicas
I Personal de la Provincia de las
areas en estudio

- A definir

-Cursos
capacitacion
especificos
drea
suministros

Organismo
Central, area
Suministros

-Profesionales

-Espacio
Fisico

-Material
didactico




Recursos Financieros

Aportes CFl

Aportes Provincia Rio
Negro

[ Coordinador y Ayudante Proyecto

-Especialista Senior Cs. Econdmicas
FSemi Senior Cs, Econdmicas
FJuniors Cs. Econdmicas

HMovilidad v estadia

-Director Proyecto
-Personal de la Provincia

-Pc's, papeleria, insumos informatica

-Recursos materiales a definir
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-Profesionales
-Traslado y
estadia

-Profesionales
-Espacio
Fisica
-Material
Didactico




10.2 ) Etapa 2
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Fasel Médulo

Procesos Administrativos

Infraestructura

Logistica y Produccion

Informatica

Cultura Organizacional

Capacitacion

1 ; RELEVAMIENTO

Actividades a desarrollar

Organisma Aplicacién

Racursos Humanos

Recursos Materiales

-Mapa de Procesos Actuales

-lnfarme deficiencias cf 4rea

Hospital /es a designar : Areas
Suministros, Depdsito, Mesa

de entradas, Asuntos Jurldicos,
Contabilidad, Admiristracién -

Tescreria

Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Espectalista Senior Ciencias
Eccnomicas

-Sem Senior Ciencias Econémicas

~Juniors Ciencias Econdmicas

- Parsonai de 1a Poia. de las dreas
en estudio

~Junior Legales

-Senior Legales
-Pe's, papeleria, insumos
informética, traslados

-Mapa de Procesos Actuales

-Informe deficiencias of drea

Hospital fes a designar

-Director, Coordinador y Ayudante Proyecto

-Especialista en Ing. Produccion
-Ingeniere Semi Senior
-Ingeniero Junior

Personal de la Provincia de las dreas en
estudio

-A definii por expertos

-Relevamiento del software
y hardware existente
-Informe con las principales
deficiencias a nives| e detalle

de cada drea

Huspital /es a designar

- Director, Coordinador y Ayudante

Proyecta

-Especialista Senicr

-Junior Analista de Sistemas

- Personal de la Provincia de las dreas

en estudio

-A definir por expertos

-Relevamiento de datos
cuartitativo y cualitativo

-Informe de Dagnostico

Hospital fes a designar

-Director, Coordinador y
Ayudante Proyecto
-Especialista Senior
-Juniars

- Personal de la Provincia de
las &reas en estudio

-Fc's, papelerla, insumos
informética, traslados




Recursos Financieros

Aportes Olras Fuentes de
Financiamiento

Aportes Provincia Rio Negro

-Coordinador y Ayudante Proyecic
Especialista Senior Clencias
Econdmicas

-Semi Senior Ciencias [rondmicas
~Juniors Ciencias Econémicas
SJunior Legales

-Movilidad y estadia

-Director Proyecto

-Personal de la Provincia

-Senior Legales
-Pc's, papeleria, insumos
informatica, traslades

-Coordinadar y Ayudante Proyegto

-Especialista en Ing. Produccion
- Ingenierc Semi Senior

- Ingentierc Junior

-Director Proyecto
- Personal de la Provircia de las dreas en
estudio

-Materiales 2 definir

-Traslado v movilidad

-Coordinador y Ayudante Proyecto

- Especialista Senior

- Analista de Sistemas Junior

-Director Psoyecto
-Personal de la Provincia de las areas
en estudio

- Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Especialista Senior
-Junicrs

-Traslado y vidticos

-Director Proyecto

- Personal de fa Provincia

-Traslado y viaticos
Fo's, papeleria, insumos
informatica
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FASE Il : ANALISIS ¥
RECCMENDACIONES

Actividades a desarrollar

Recursos Humanos

Canfeccion de

-Circuitos y cursogramas de
procesos y procedimientos

-Manuales de Procedimiertos
-Formularics
-Propuestas de optimizacion

e inversiones a realizar

- Cirector, Coordinador y Ayudante

Preyecto

Confeccidn de ;

Circuites y cursogramas de procescs
y procedimientos

-Manuales de Precedimienics
-Formularios sugeridos

-Fropuestas de optimizacion

e inversiones a realizar

- Direstor, Coordinador y Ayudante Proyecto

Canfeccian de

-Propuesta de Inversiones a realizar

- Director, Coordinador y Ayudante

Proyecto

- Confeccitn del andlisis y
recomendaciones para el
Crganismo Central,
coniinuacisn etapa 1

- Director, Coardinador y

Ayudante Proyecto




1Recursos Materiales

Recursos Financieros

Apores Ofras Fuentes
Financiarmiento

Apartes Provincia Rio Negro

-Especialista Senior Ciencias
Econdmicas

-Semi Senior Ciencias Econdmicas

-Juniors Ciencias Econdmicas
- Personal de la Provincia de las
areas en estudio

-Junior Legales
-Senior Legales

-Pc's, papelerfa, insumos
informaética, trasladeos

- Coordinador y Ayudante Proyecto
-Especialista Senior Ciencias
Econdmicas

-Semi Seniors Clencias Econdmicas
-Juniors Ciencias Econdmicas
~Junior Legales

-Movilidad y Viaticos

-Director Proyecto

-Personal de Pianta

-Senior Legales
-Pc's, papeleriz, insumos
informatica

-Movilidad v vidticos

- Especialista en Ing. Produccidn
- Ingeniero Semi Senior
- Ingeniero. Junior

-Personal de la Provincia de las dreas en
estudio

-A definir por expertos

- Ceerdinador y Ayudante Proyecio

- Especialista en Ing. Produccion
- Ingeniero Semi Senior

- Ingeniero Junior

Director Prayecto

Personal de la Pravincia de las dreas en
estudio

-Materiales a definir

Traslado y vidticos

-Especialista Senior

-Anaiista de Sisternas Junior

-Programador Junior

A definir por expentos

- Coordinador y Ayudante Proyecto

-Especialista Senior
- Arglista de Sisternas Junior

- Pregramacdor Junior

Director Proyecto

-Personal de ta Provincia de las &reas
en estudio

-Materia'es a definir

-Trastado y vidtigos

-Especialista Senior

-Juniors
- Personal de la Provincia de
las areas en estudio

- Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Especialista Senior
-Juniors

-Traslado y vidticos

-Director Proyecto
- Personal de la Provincia de
lag areas en estudio

Traslado y vidticos
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|Fase IV : IMPLEMENTACION

Actividades a desarrollar

-MNuevos Procesas y Procedimientos

Nuevos Procesos v Procedimientos

-Optimizacién sistemas informatices

-Mejoras Cultura Organizativa

-Cursos




Qrganismo Aplicacion

Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recutsos Financieros

Apories Qtras Fuentes
Financiamiento

-Nuevas Manuales de
Procedimientos en ejecucion

-Nuevos formularios

Hospitalfes a designar

-Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Especialista Senior Ciencias
Econdémicas

-Semi Senior Ciencias Econdrmicas
-Juniors Ciencias Econdmicas

- Personal de la Provincia

-A definir

- Coordinadior y Ayudante Proyecto

Nuevos Manuales de Procedimientos en
ejecucion

-Nuevos formularios

Crganismo Central : Suministros

Director, Coordinador y Ayudante Proyecto

- Especialista en Ing. Produccion
-lngeniers Semi Senior
- Ingeniero Junior

- Personal de la Provincia

-A definir por expertos

-Coordinador y Ayudanie Proyecto

Organisma Central - Suministros
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capaciiacion

- Otras
actividades

a definir

Qrganismo
Central

-Profesionales

-Espagio Fisico

-Material
didactico

-Profesionales



Aportes Pravincia Rio Negro

-Espetialista Senior Ciencias
Econdmicas

-Semi Senior Ciencias Econdmicas
~Juniors Ciencias Econémicas

*Mouvilidad y Viaticos

-Cirector Proyecto

+ersonal de la Provincia

-Especiglista en Ing. Produccion
- Ingeniero Semi Senior
- Ingenierc Junior

-Movilidad y viaticos

-Director Proyecto

- Personal de a Provincia
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-Traslado y
estadia

-Profesionales

-Espacio Flsico

-Pe's, papeletia, insumos -Material
linformatica -Materiales a definir Didactico
-Recursos Materiales a definir -Traslado y vidticos
Fasel Modulo Procesos Administratives Infraestructura Informética Cultura Qrganizacional Capacitacién
Logistica y Produccién
V: EVALUACION
-Contrcl de
Actividades a desarrollar -Control de Resuitados -Control de Resultados -Control de Resultados Control de Resultados Resultados
-Inferme de
-Inferme: de Evaluacion -Informe de Evaluacién -Inferme de Evajuacion -Informe de Evaluacitn Evaluacién
-Organisma
Organismo Aplicacién -Organismo Central y -Organismo Centrai y hospitalfes a - Crganisme Central Qrganismo Central Central

hospital’es a designar

designar




Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recursos Financieros

Apones Otras Fuentes
Finarciamiento

Aportes Provincia Rio Negro

- Director, Coordinador y Ayudarie

Froyecto
-Jefe Médulo

Personal de la Provincia

-P<'s, papelefla, insumes
informatica, traslados

- Goordinador y Ayudante Proyecto

-Jefe Madulo

-Movilidad y viaticos

-Director Proyecto
-Perscnal de la Provincia
-Movilidad y vidticos

-Pc's, papekeria, insumos
informatica

-Director, Coordinador y Ayudante Proyecto

-Jefe Modulo

-Persenal de fa Provincia

-Pc's, papeler(a, insumos informaética,
traslados

- Coordinador y Ayudante Proyecto
-Jefe Médulo

-Maovilidad y estadla

-Director Proyecto
Fersonal de la Provincia

-Movilidad y vidticos

Pc's, papelerla, insumaos informatica

- Director, Coordinador y Ayudante
Proyecto

-Jefe Madulo

-Personal de la Provincia

Pc's, papeleria, insumos informatica,
traslades

- Coordinador y Ayudante Proyecto
-Jefe Madulo

-Movilidad y vidiicos

Director Proyecio
-Personal de la Provincia

-Movilidad v vidticos

-Pc's, papeleria, insumos informatica

- Directer, Coordinador y
Ayudante Proyecto

-Jefe Madulo

Fersonal de la Provincia

-Pc's, papeleria, insumos
informatica, traslados

- Coordinador y Ayudante
Proyecta

-Jefe Madulo

-Movilidad y vidtioos

-Director Proyecto
-Personal de la Provincia
-Movilidad y vidticos

Pc's, papelerla, insumos
informatica
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- Director,
Ceoordinador y
Ayudante Prayecto

-Jefe Modulo
-Personal de la
Provincia

* Coordinadaor y
Ayudante Proyecto

*Jefe Médulo
*Movilidad y
viaticos

Director Proyecto
-Personal de la
Provincia
-Movilidad v
vidticos

-Pc's, papeleria,
INsuMos
informdtica




11) PRESUPUESTO MINIMO ESTIMADO

11.1) Total Proyecto

CONCEPTOQ

APORTE QTRAS FUENTES DE FINANCIACION

APORTE GOBIERNO DE RIO NEGRO

Numero | $/mes Tiempo Monrto Numero Crganismo Tiempo $/Mes Monte Total Proyecto
( Meses ) (%) (Meses ) (%) (%)

JRECURSOS HUMANOS

Directora Prayecto 1 Direccion Planificacion 20 2160 42C00

Coordinador 1 2000 16 32000

Ayudante 1 1100 16 17600

Sub Total 49600 42000 91600
[Modulo Administracion
|Especialista Senior 1 2000 16 32000

Semi - Senior 2 1700 16 54400

Junior 4 1200 16 76800

Junior 1 1200 20 24000

Legal Senior 1 Ministerio Coordinacion 16 2000 32000

Legal Junier 1 1200 12 14400

Personal de planta A definir | Consejo Provincial de Salud | Destajo 20000




Consejo Provincial de la
Funcidn Pablica
Secretaria de Planificacion

SubTotal 201600 §2000 253800
Modulo Cultura

Organizacional

Especialista Senior 1700 12 20400

Juniors 1200 12 28800

|Personal de Planta Conseje Provincial de Sailud Destajo 4000

Publica

Sub Total 49200 a Definir 4000 53200
Modulo Infraestructura

Logistica - Produccion
|Especialista Senior 2000 10 20000

Semi Senior 1700 10 17000

JJunicr 1200 10 12000

Personal de Planta A Definir | Consejo Provincial de Salud Destajo 15000

Publica

Sub Total 48000 15000 84000
JModulo Informatica

Senior 2000 12 24000




Junior Programador 1 1200 7200

Junior Analista de Sistemas 1 1000 8000

Personal de Planta Destajo 8000

Subtotal 39200 8000 47200
IModule Capacitacion

$/horas 150Q 40 6000 Consejo Provincial de Salud 150 40 6000

Publica
Consejo Provincial de la
Funcién Publica

Sub Total 8000 6000 12000
VIATICOS Y MOVILIDAD

Pasajes ida y vuelta

Bariloche - Viedma 50 190 8500

Roca - Viedma 20 42 840

Mar del Plata - Viedma 401 132 5280 10 130 1300

Viedma - Buenos Aires 10 400 4000

Alojamiento y otros

Dentre de la provincia 110; 90 9900 260 70 18200

Fuera de la provincia 60 a0 5400

Sub Total 15180 39240 54420

53
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BIENES DE CONSUMO

Papeleria, folocopias, 3000

anillados

Insurnos informaticos 2500

Sub Total 5500 5500
|BIENES DE CAPITAL
|Equipa informatico 2500 5000

Sub Total 5000 5000
SERVICIOS NO 2500 2500
1PERSONALES

Sub Total

TOTAL PROYECTO 409780 179240 589020




11.2 ) Primera Etapa
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CONCEPTO APORTE FUENTE FINANCIACION EXTERNA APORTE GOBIERNO DE RIO NEGRO
Numero | $/mes Tiempo Monto Numere Qrganismo Tiempe $/Mes Monto | Total Proyecto
(Meses ) {%) { Meses ) ($) (%)
[RECURSOS HUMANOS
Directera Proyecto 1 Direccién Planificacion 10 2100 21000
Coordinador 1 2000 8 16000
Ayudante 1 1100 8 8800
Sub Total 24800 42000 66800
Modulo Administracion
Especialista Senior 1 2000 8 16000
Semi - Senior 2 1500 4 12000
Semi - Senior 1 1500 3] 9000
Junior 4 1100 6 26400
Junior 1 1200 8 9600
Legal Senior 1 Ministeria Cocrdinacian 8 2000 16000
JLegaI Junior 1 1200 4 4800
Perscnal de ptanta A definir Consejo Provincial de Salud Destajo 11000
| Consejo Provincial de




la Funcion Pdblica
Secretaria de Planificacidn

36

SubTotal 77800 27000 104800
Module Cuitura

Organizacional
JEspecialista Senior 1700 6800

Juniors 1200 9600

Personal de Planta Consejo Provincial de Salud Destajo 1500

Publica

Sub Total 16400 A Definir 1500 17900
Modulo Infraestructura

Logistica - Produccion

Especialista Senicr 2000 12000

Semi Senior 1700 10200

Junior 1200 7200

Personal de Planta A Definir Cansejo Provincial de Destajo 6000

Salud Publica

Sub Total 29400 6000 35400
Modulo Informatica

Senior 2000 8000

Junior Programador 1200 2400

Junior Analista de Sistemas 1000 4000




Personal de Planta
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Destaje 3000

Subtotal 14400 3000 17400
IModulo Capacitacién

$/horas 20 40 800 Consejo Provincial de Salud 50 40 2000

Consejo de
la Funcion Pdblica

Sub Total 800 2000 2800

VIATICOS Y MOVILIDAD

Pasajes ida y vuelta
|Bariloche - Viedma 25 180 4750

Roca - Viedma 12 42 504

Mar del Plata - Viedma 20 130 2600 5 130 630

Viedma - Buenos Aires 5 400 2000

Alojamiento y otros
|0entro de la provincia 55 90 4950 260 70 18200

Fuera de la provincia 25 80 2250

Sub Total 7550 28354 35904
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BIENES DE CONSUMQ

Papeleria, fotocopias, anillados 1500

Insurnos informaticos 1200

Sub Total 2700 2700
BIENES DE CAPITAL

Equipo informatico 2500 5000

Sub Total 5000 5000
SERVICIOS NO PERSONALES 1250 1250
Sub Total

TOTAL PROYECTO 171450 118804 289954




CRONOGRAMA

ETAPAI

ETAPAI

CONCEPTO/MES

4

10

1"

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Médule Procesos
Administrativos

Etapa 1
Etapa 2

Médulo Infraestructura-
Logistica -Produccion

Etapa 1
Etapa 2

Médulo Informatica

Etapa 1
Etapa 2

Madulo Cultura
Organizativa

Etapa 1
Etapa 2

Médulo Capacitacion

Etapa 1
Etapa 2

Tyl

Iyl

by ll

Iyl

n

M

v
I

v
i

v
I

H

i

| FASE INICIO DEL PROYECTO
I FASE RELEVAMIENTO
il FASE ANALISIS Y RECOMENDACIONES

IV FASE IMPLEMENTACION

V FASE EVALUACION




Cronog rama

CONCEPTO/MES 3 4 B 7 8 10

LMédulo Procesos Informe Informe Informe Final
Administrativos Preliminar Preliminar

Modulo Infraestructura- Informe Informe Final

Logistica -Produccién Preliminar

Mdédulo Informatica Informe Informe Final

Preliminar

Médulo Cultura Informe Informe Final

Organizativa Preliminar

Médule Capacitacion Informe Final

fEtapa | Informe Final




ANEXO

TEORICO
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METODOLOGIA REINGENIERIA DE PROCESOS

Introduccion:

A través del tiempo las organizaciones y sus actividades han experimentado
cambios. Las convencionales respuestas a dichos cambios no sélo no produjeron
los resultados esperados, sino que, en muchos casos, se convirtieron en la causa
de los problemas que hoy enfrentan las organizaciones. Por ejemplo, entre las
respuestas de la administracidon al continue crecimiento de los actividades publicas
encontramos e! incremento de los controles o la especializacion de la
departamentalizacion funcional, creando, de tal forma, una gran cantidad de
niveles jerarquicos. La tecnologia informatica muchas veces fue errdneamente

utilizada para automatizar el desorden y ia ineficiencia existente.

En sintesis, las respuestas convencionales al cambio han creado un
desafortunado escenario desde el punto de vista de la productividad de la gestion.
Cuanto mas trabajadores, supervision y automatizacién fue agregado a los
procesos, mas actividades sin valor agregade fueron creadas. Asi surge,
entonces, la necesidad de llevar a cabo el analisis y reingenieria de los procesos
componentes de las actividades del sector publico, a efectos de eliminar las
consecuencias de las respuestas convencionales de la administracién a los
cambios en las organizaciones y sus actividades e incrementar su

productividad/competitividad.
¢ QUE ES LA REINGENIERIA DE PROCESOS?

La transformacion que permite radicales mejoras en la eficiencia de los procesos a
través del rediseno estructural y tecnoldgico de los procesos que lo compaonen.
Ineficiencias y actividades sin valor agregado son eliminadas y aquellas con valor

agregado son simplificadas y optimizadas.
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Esta metodologia no sdlo permite importantes mejoras de ia productividad, sino

que también prepara el terreno para su continuo mejoramiento.
METODOLOGIA

La metodologia posee una estructura jerarquica, la cual se compone de tres

niveles de desagregacion,
. Etapas
. Fases
. Actividades

ETAPAS: Son un conjunto de Fases en las cuales se divide operativamente la
metodologia. En cada etapa se elaboran productos que constituyen las entradas
de las Etapas siguientes. Por definicion las Etapas se desarollan

secuencialmente.

FASES: Son un conjunto de actividades, Cada Fase cumple con un fin especifico

y entrega un resuitado completo que sirve de entrada a otra Fase.

ACTIVIDADES: Conjunto de tareas.

Esta desagregacién de la metodologia apunta a establecer pautas planeadas
durante la realizacion del proyecto tendiente a verificar la coherencia del mismo.
Cabe destacar que un aspecto diferencial de la metodologia es su orientacion a la
obtencidn de “productos finales” al término de cada Etapa. Asimismo, el proceso
de planificacidon, control y seguimiento del desarrolio del proyecto se apoya en la
existencia de un numero adecuado de puntos de control dei mismo, 10s cuales son

formulados a nivel de Etapa y Fase.
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Las Etapas previstas en ia metodologia son tres:

» DESCRIPCION DEL PROCESO
= REINGENIERIA DEL PROCESO
» CONVALIDACION DEL PROCESO MODELO

ETAPA 1 - DESCRIPCION DEL PROCESO

Objetivo
Definir el alcance del proceso, identificando:

Proveedor. Entidad interna o externa cuyo requenmiento origina el inicio del

proceso.

Input: Instrumento, medio o comunicacidén utilizada por el proveedor para dar a

conocer su requermiento.

Usuario: Entidad intema o externa destinataria del producto generado por el

proceso.

QOutput: Producto requerido por el usuario.

FASES DE LA ETAPA

v Definicion del alcance del proceso

v' Desarrollar el Diagrama PIPCO (proveedor, input, proceso, contrnbuyente,
output) del proceso. Formulario RP0O1.

v |dentificacion de subprocesos:

Identificacion de oportunidades y limitaciones
Oportunidades: ldentificacidn de los principales problemas que afectan la
eficiencia/control del proceso bajo analisis. Cada uno de ellos representa una

oportunidad de mejora del proceso.
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Limitaciones: Identificacion de las premisas que no deberan ser afectadas o
aquellos objetos sobre los cuales no se podra operar durante el disefio del nuevo

proceso.

Ejecucion
Se ejecuta mediante la técnica de Workshops. En una sola reunion deberan

llevarse a cabo las fases previstas en esta Etapa.

Deberan participar del workshop representantes de las distintas areas

involucradas en el proceso y usuarios internos y externos.

Concluido el desarrolio de las fases de la Etapa, se debera establecer el plan de
accion para llevar a cabo la reingenieria de cada uno de los subprocesos

identificados (fecha de ejecucion de los workshops y participantes).

ETAPA 2 - REINGENIERIA DE PROCESOS

Objetivo

Llevar a cabo el redisefic de cada uno de los Subprocesos identificados en la
Etapa 1, a efectos de incrementar la productividad de los mismos y, por ende, la
competitividad de los actividades . Ineficiencias y actividades sin valor agregado

son eliminadas y aquellas con valor agregado son simplificadas y optimizadas.

FASES DE LA ETAPA

2.1, |ldentificacion de actividades
2.1.1. A partir de la demanda del usuario del Subproceso, identificar las
actividades que son lievadas a cabo para obtener el producto resultante del
mismo, determinando los inputs y outputs de cada una de las mismas.
Corresponde aqui preguntarmos “Que actividades se realizan para ejecutar el

subproceso?” y qué tecnologia o herramientas se utilizan. Formularic RP002.
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2.2. Andlisis de actividades
2.2.1. Clasificar las actividades de acuerdo a las siguientes pautas:

Valor Agregado (VA): es aquella que por su realizacién el usuario “esta
dispuesto a pagar’, es de ejecucién obligatoria para la obtencion del
producto final del subproceso. Generalmente existe una sola actividad
VA en cada subproceso, siendo aquella que lo representa.
Preparacion (P). es aquella de ejecucién necesaria para que estén dadas
las condiciones para poder llevar a cabo la actividad identificada como de
valor agregado.
Contro! (C) es aquella actividad de inspeccion que se ejecuta para
asegurar que las cosas fueron realizadas en forma correcta.
Movimiento (M): refleja la accidn de trasladar personas, informacion y/o
cosas de un fugar a otro.
Espera (E). Ninguna tarea es realizada. El input de esta actividad no
sufre transformacién, sinc que se encuentra inmovilizado a la espera de
ocurrencia de algun suceso.
Redundante (R): Actividad duplicada dentro del subproceso o del

proceso.

2.2.2. Analizar el subproceso con el objeto de identificar actividades de No
Valor Agregado que puedan ser eliminadas.

No Valor Agregado (NV). por definicion son todas las actlividades a
excepcion de las identificadas como VA. Por lo tanto se debera tratar de
eliminar todas aguellas que no sean imprescindibles para la ejecucion de la

identificada como VA.

2.3. Optimizacion de actividades
2.3.1. A partir del output de cada actividad del subproceso (determinada como
de vaior agregado © necesarias para llevar a cabo ésta), identificar las tareas
que son llevadas a cabo para obtener el producto resultante de las mismas,

determinando los inputs y outputs de cada una de las tareas involucradas.
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Corresponde aqui preguntarnos “Como obtenemos el output de la actividad?,
o cémo transformamos el input de la misma en su cutput?” Formulario RP002
Nota: Debera diagramarse todo el subproceso a nivel de tareas.

2.3.2. Eliminar aquellas tareas que no contribuyen a la transformacion del
input de cada actividad en su output y analizar la viabilidad de eficientizar la
ejecucion de las tareas restantes.

2.3.3. Analizar la interrelacion y secuencia existente entre las tareas, con el
objeto de lograr la combinaciéon mas eficiente de las mismas, a la luz del flujo

del proceso.

2.4. Modelo del nuevo proceso

2.4.1. Documentar el procedimiento correspondiente al Nuevo Modelo de
Procedimiento.

Nota: Cuando la magnitud de la inversion y/o los plazos previstos para la
gjecucion de los cambios definidos en el Nuevo Modelo de Proceso, asi 0
requieran, deberd documentarse, en su lugar, el Modelo Transitorio del
Proceso. En e} mismo se tendran en cuenta los cambios definidos como de
inmediata aplicacion durante la reingenieria del proceso.

El procedimiento correspondiente al Nuevo Modelo de Proceso, se emitira en

oportunidad de la implantacion de éste.

2.5. Determinacion de la inversion y captura de beneficios
2.5.1. Identificar fehacientemente cada una de las acciones a realizar para
tograr la transformacidn del proceso actual en el Nuevo Modelo de Proceso.
Formulario RP0O03
2 5.2 Determinar la inversion requerida para el desarrollo de cada una de las
acciones. Formulario RP0O03.
2.5.3. Determinar y cuantificar los beneficios esperados por la implantacion del
nuevo Modelo y el plazo de captura de los mismes, en funcion de la naturaleza
de la inversion. Formulario RP004.

2.5 4. Determinar:
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. valor presente neto de los beneficios,

. periodo de repago de la inversion, y

. rentabilidad de la inversion.
2.5.5. Emitir Informe de Prefactibilidad Econdmica del Proyecto. Formulano
RPOOQ5.

Ejecucion
Se ejecuta mediante la técnica de Workshops. Dependiendo de! alcance vy
complejidad del subproceso objeto de la reingenieria, las Fases 2.1. a 2.4,

deberan llevarse a cabo en una o dos reuniones de trabajo.

Al concluir la Fase 2.4. se identificaran los responsables de determinar la inversion

requerida y la captura de beneficios asociados.

Una vez completado el Formularic RP0OCS5, se convocara a otra reunidn para la

convalidacién de la prefactibiliidad econémica y técnica del proyecto.

Deberan participar de cada uno de los workshops, representantes de las distintas

areas involucradas en el subproceso y los usuarios del mismo.

ETAPA 3 - CONVALIDACION DEL MODELQO DEFINIDO

Objetivo
Convalidar la prefactibilidad econdmica y técnica del proyecto.

FASES DE LA ETAPA

3.1. Convalidacion de la prefactibilidad técnica y econémica del Proyecto

Se presentard y sometera a discusion final el Nuevo Modelo de Proceso
(Diagrama y Procedimiento) y el informe de prefactibiidad econdmica del

Proyecto.
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FORMULARIO RPOO1

PROCESO
HOJA
SUBPROCESO
PROVEEDOR USUARIO
INPUT OUTPUT

DIAGRAMA PIPCO FORMULARIO RP0O1




FORMULARIO RP002

€9

PROCESO

HOJA
SUBPROCESO
ACCIONES INVERSION




FORMULARIC RP0O03
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PROCESO
HOJA
SUBPROCESO
BENEFICIOS $ 7/ MES




FORMULARIO RPO04
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PROCESO HOJA

PREFACTIBILIDAD ECONOMICA

INVERSION

PERIODO DE CAPTURA DE BENEFICIOS

TASA DE CORTE

VALOR ACTUAL NETO

PERIODO DE REPAGO DE LA INVERSION

TASA DE RETORNO DE LA INVERSION
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ORGANIGRAMAS FUNCIONALES, DEFINICION DE FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES

1. DEFINICIONES Y CONCEPTOS BASICOS

Toda empresa u organismo cuenta, en forma explicita o implicita, con un cierto
juego de jerarquias y atribuciones asignadas a los miembros componentes de la
misma. En consecuencia, se puede establecer que la estructura organizativa de
una empresa U organismo es el esquema de jerarquizacion y division de las

funciones componentes de la misma.

Es una realidad que toda organizacién cuenta con una estructura, la cual puede
ser formal o informal. La formal es la estructura explicita y oficialmente reconocida
por la empresa u organisma. La estructura informal es la resultante de la filosofia
de la conduccion y del poder relativo de los individuos que componen la
organizacion, no en funcién de su ubicacidén en la estructura formal, sino en

funcién de su poder de influencia sobre otros miembros.

2. DEPARTAMENTALIZACION

La calidad de una estructura organizativa depende mucho de la calidad de la
departamentalizacion y de la consecuente delegacién de funciones y autoridad
necesaria para el desarrollo eficiente de las mismas. La departamentalizacion
tiene un aporte esencial que es la especializacion mas la divisidon del trabajo, e

implica el riesgo de tener que lograr la coordinacion entre las unidades definidas.

Existen dos modelos de departamentalizacion:

a)Por procesos: Se agrupan las actividades por procesos o actividades,
maximizando el aspecto especializaciéon.

b) Por objetivos: Se divide cada sector en subsectores que cuentan con iguales
objetivos que la unidad superior a la cual reportan, con lo cual se optimiza la

coordinacion.
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3. DIAGRAMACION DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS
Un organigrama se define como la representacion grafica de la estructura formal
de una organizacion. En consecuencia, muestra graficamente las relaciones

existentes entre las partes que la componen.

El organigrama debe ser considerado como una herramienta a través de la cual

pueden lograrse algunos de los siguientes objetivos:

a) Mostar las areas de actividad que componen la organizacion
El conocimiento de las areas permite a los miembros de la entidad visualizar su
ubicacién relativa a la misma. Facilita también una mejor definicion de la

distribucién de las responsabilidades de los funcionarios.

b)Analizar y evaluar estructuras y funciones vigentes y detectar, en consecuencia,
deficiencias de estructuracién

En este sentido, debe recordarse la existencia de principios basicos de
organizacion que determinan formalmente las pautas a que deben ajustarse las

entidades en cuanto a la distribucién de las funciones y responsabilidades.

¢) Proponer una nueva estructura de una organizacién ya instituida o a instituir

Si bien se han descripto mas arriba los principales usos y aplicaciones de los
organigramas, debe reconocerse también la existencia de limitaciones que
condicionan sus posibilidades. Recordemos que, por definicién, los organigramas
son la representacion grafica de la organizacién formal de una entidad. Por lo
tanto, no representan la estructura informal, que, aunque no esté claramente
definida, nunca deja de reconocerse su presencia. Es probable que ciertas
relaciones funcionales no sean mostradas en el grafico. Por ultimo, debe tenerse
presente que para que [os organigramas cumplan la misién que se ha sefialado,

deben mantenerse permanentemente actualizados. La obsolescencia en un
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organigrama lo convierte en elemento inutl. Para evitarlo, debera asignarse la

responsabilidad de su actualizacion a un cargo determinado.

Tipos de graficos
Existe una gran variedad de graficos que pueden y deben ser utilizados por los

analistas de Organizacion y Métodos
Se los puede clasificar, segun su contenido, en:

a) Graficos puros
Contienen una representacidon simbdlica casi en exclusividad, pudiéndose

incorporar expresiones literales o numéricas solo a fines aclaratorios, cuando

estrictamente sea necesario.

b) Gréficos literales
La representacion grafica consiste en expresiones literales y numeéricas

interrelacionadas por lineas de secuencia.

c) Mixtos

Es una combinatoria de los anteriores, en la cual la graficacidon simbdlica es el
tronco de la exposicion, y las expresiones literales y/o numeéricas complementan
activamente a la simbologia.

También se pueden clasificar los graficos segun la situacidn o hecho que

representen, y en ese caso tenemos:

a) Organigramas

Son representaciones de estructuras jerarquicas de una organizacion. Entre este
tipo de graficos se pueden mencionar:

— Gréficos de estructuras

- Graficos de funciones

— Graficos de puestos
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— Gréficos piramidales

b) Graficos de secuencia
Representan circuitos administrativos, o sea procedimientos, y también

planificaciones, pautadas en tiempo, de tareas. En este tipo de graficos, tenemos:

= Cursogramas

» Diagramas de interdependencia sectonal
» Graficos de recorridos

»  Graficos de trabajo en equipo

= Cronogramas: Pert

« Cronogramas: Gantt

» Carta de procesos

c) Grafico de vaiores

Los graficos anteriores representan situaciones cualitativas, pero en determinadas
oportunidades es necesario representar hechos cuantitativos. Para esta uUltima
clase de representaciones se suelen usar los siguientes tipos de graficos:

» (Cartesianas ortogonales

» Grafico de barras

* Pictogramas

4. FORMAS DE REPRESENTACION DE DIAGRAMAS DE ESTRUCTURA
USADOS

a) Diagramacion vertical

Es la forma de graficacion de organigramas mas difundida en nuestro pais. Tal
vez la causa de la eleccion sea la visidn mental que tienen muchas personas, gue
visualizan la estructura de una organizacion como una piramide, con sus cargos

jerarquicos superiores en el vertice superior, y los inferiores scbre la base. Porlo
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general, el perfil de esta representacion grafica se muestra alargado en su base y

achatado en su altura.

Ejemplo

GERENCIA
GENERAL

Lrerencia de
Adminisracion
v Fimmzas

Trivisidn

Mvisian

Gerencia le Gerengia <le
Prunducciém Coemercializacion
o, Divizidn
D “?5“’!'\ Abasteci- Divisién
Fabricacidn mienios Venus
Seccidn Seccidn o
Procuctis Producte g,e“‘“m Sercion
A ~g* Yentas Yente
Lovales Expem,
L »
p » ’
»
»
»
L

LJ

Contnaduria ‘Tesoreria

{ | I J

Suecian Seccin) Secciin Sex. Caja
Tenedur. Castos Credit, ¥ Bancos
De Libros

Mombre del cargo o funcidn o persona

Nimero de personas que
dependen del cargn

Nimero dela cuenta presupucstiria
y/o centro de costas

Codigo del cargn
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b) Codificacion de puestos de trabajo

Los puestos de trabajo se codifican con dos digitos, de acuerdo con la siguiente

estructura:

N/ NS

—» indica el nivel jerarquico

de cada puesto de una funcion.

» Indica las funciones, que pueden ser;
- ejecutivas: se codificande A aD
- operativas: se codificande E a Z

Por ejemplo, si se quiere codificar los distintos niveles dentro del area de

Sistemas, se podria decir que:

M1 : Analista Senior, o sea: Funcion: Analista de Sistemas

Nivel: Senior
M It : Analista Semisenior
M I}l - Analista Junior
N1 : Programador Senior
N Il : Programador Semisenior
N Il : Programador Junior

Normalizacion (Norma IRAM 34.504)

Atentos a la racionalizacion de los trabajos y la documentacion de los mismos, nos
gustaria primeramente definir algunos términos empleados por la norma IRAM y a
los cuales creemos conveniente se adapten las personas relacionadas con el

proyecto.
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La norma contiene algunas definiciones de la terminologia empleada, las que se

explican a continuacion:

Organigrama: "Representacion grafica de la estructura formal de una organizacion
o parte de ella”. Recalcamos el atributo de *formal® como condicionante de esa

representacion.

Entegrama: “Representacion grafica de cada unidad orgéanica de la estructura”.
Se refiere a cada uno de los rectangulos que componen la grafica y a la

inscripcion contenida en los mismos.

Lineas de dependencia jerarquica: Son “aquellas que relacionan jerarquicamente
los entegramas”. Esto significa: vinculan entegramas que ocupan un lugar

jerarquico superior con otro u otros inferiores, o viceversa.

Lineas de dependencia funcional: Son “aquellas que relacionan funcionalmente los
entegramas”. 3i bien las situaciones normales definen relaciones jerarquicas
entre posiciones de una organizacién, pueden existir también relaciones

funcionales, en razdén de asistencia técnica o asesoramiento.
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CURSOGRAMAS DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS
GRAFICOS DE SECUENCIA

Es basico que no existird una comunicacion fluida ni eficiente si los intertocutores
emplean informes diferentes entre si, aunque éstos tengan una base comun. En
consecuencia, no hay duda de que es imprescindible contar con un esquema
informativo comun, que posibilite comunicaciones agiles y precisas entre los
componentes de una actividad, dado que las técnicas y terminologia utilizadas en

administracién nc escapan a lo antericrmente expresado.

En general, los individuos tienden a usar la informacion, cuando no esta
establecida con precision, de acuerdo con su criterio y conocimientos técnicos, y
en funcién de sus expectativas personales. En consecuencia, se requiere una
estricta sistematizacion de las herramientas, y especificamente de una de ellas:
los circuitos o procedimientos administrativos. Se puede definir a un procedimiento
administrativo como la secuencia sistematica de acciones que se realizan para
alcanzar cada una de las distintas finalidades de la organizacién. Dicha
sistematizacién ha sido adoptada por una técnica de graficacion, a fin de
representar circuitos administrativos, que son los graficos de secuencia. Estos
graficos exponen una situacion dinamica, como pueden ser i0s procedimientos de

una organizacian, o bien los planes de ejecucion de tareas.

Es importante destacar que no existe universalidad de criterios respecto de este
tipo de representacion, dado que cada analista agrega variables que su
experiencia ie indica que empiricamente son uUtiles. Es nuestra intencion aportar

una base de diagramacion que tienda a su uso generalizado.

Cursogramas

Los cursogramas administrativos son la representacion grafica de los
procedimientos o rutinas administrativas, es decir, son una expresion sintética y
visual de ellas. Representan pues, una secuencia de operaciones en un circuito
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dado, incorporando sus elementos componentes y la ubicacién geografica y

funcional del mismo.

La utilizacion de la forma narrativa para documentar la descripcién de un
procedimiento, tradicionalmente usadas, tienen fallas que se advierten al emplear
este mecanismo y han fundamentado la busqueda de técnicas mas utiles. Entre

éstas se han destacado las representaciones graficas o diagramas.

Las fallas que hemos sefalado respecto de la forma narrativa de descripcion de
procedimientos son:

1. La narracién obliga a leer una cantidad voluminosa de parrafos, lo que complica
su interpretacion, dado que es dificil retener mentalmente cémo comenzd un
procedimiento luego de haber leido un numero considerable de paginas sobre el
mismo. Esto hace dificil seguir la relacion entre una informacion y otra, y
obstaculiza la visualizacién del procedimiento como conjunto.

2. La comreccion de la narracion dependera de la habilidad y manejo del idioma de
quien |a redacte. El empleo de una jerga especifica puede agregar obstaculos a la
comprension de lo escrito. La narracién puede estar viciada de subjetividad.

3. La narracion no permite detectar con facilidad si se ha omitido informacion.

4. |_a descripcion narrativa adolece de falta de medios que orienten una auditoria.
5. Es dificil que dos personas den la misma interpretacion a lo que ven escrito.

6. Cuando el procedimiento incluye operaciones sujetas a un proceso de
mecanizacioén, tanto el programador que escribird las instrucciones como el
operador que -  desarrollara rutinariamente el sistema, deberan recurrir
frecuentemente a la comunicacion oral. Inclusive, en muchos casos, la sola
descripcion en prosa de un procedimiento presupondra como inevitable la
posterior discusién oral.

7. Muchas fallas en la elaboracién de programas o parametrizacion de software
para computadoras radican en una incompleta o no especifica descripcidn

narrativa.
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8. En el caso de narracion de procedimientos dirigidos a programadores de
sistemas, éstos se veran obligados a consultar repetidas veces al redactor acerca
de la presentacidon de altemnativas que no aparecen descriptas con claridad.

9. La definicién de un procedimiento en forma narrativa provoca dificultades al
analista que intente efectuar un cambio. Se hace dificil saber si una correccion
afecta alguna otra parte del sistema; sera necesario releer repetidas veces los

mismos parrafos hasta memorizar los puntos mas destacados del procedimiento.

En conclusién, los cursogramas administrativos permiten, a través de su analisis,
detectar mas faciimente las deficiencias del circuito, debilidad o ausencia de
controles necesarios, la duplicacion de trabajo y, st fuera el caso, fallas de

relevamiento, gue se subsanan a través de la reingenieria de procesos.

Estos gréficos administrativos son dibujados mediante convenciones
preestablecidas. Y para ello recurriremos al apoyo de las normas IRAM. Los
propdsitos de las mismas son:

a) Determinar las definiciones terminoldgicas gue faciliten alcanzar las previsiones
necesarnas en el ambito de su aplicacion.

b) Establecer las exigencias minimas a que debe someterse la aplicacion de ia
técnica que contemple.

c) Observar el maximo de objetividad en la redaccién de su contenido.

Representacion grafica: simbologia

Los simbolos a utilizar en la representacion grafica seran los que se indican en la
tabla siguiente (norma IRAM 34 .501).



82

Simbolos para la representacion grafica - Normas IRAM 34.501

Graficacion

Cenominaci
on del

simbolo

Comentarios sobre su utilizacion

O

Operacion

Control

Demora

Representa toda accién de elaboracion,
modificacion o incorporacion de informacion o

decision.

Este simbolo se aplica en toda ocasion en que
no pueda utilizarse otro simbolo
especificamente determinado para la accion que

representa.

Ejemplos de aplicacion son. emision de
formularios, autorizacion de ejecucion, firma

sobre un formulario o comprobante, etc,

Representa toda accidn de verificacion, esto es,
cotejo entre comprobantes © registros,
constatacién, comprobacion, control de calculos,
de integridad de datos, de autorizaciones y de

niveles de autorizacion, etc.

Representa toda detencidn transitoria del
proceso en espera de un acontecimiento
determinado. Obsérvese que el formato del
simbolo recuerda a la letra D, y por consiguiente

al concepto de demora.

Respecto al ordenamiento requerido de la
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Simbolos para la representacion grafica - Normas IRAM 34.501

Denominaci
Graficacion on del { Comentarios sobre su utilizaciéon

simbolo
documentacién que se encuentra en situacion
de espera, no es imprescindible que se siga un
criterio determinado. Sin embargo, puede
resultar conveniente, en algun procedimiento
administrativo en particular, que la
documentacion gue permanece demorada sea
ordenada de conformidad a necesidades del
mismo.

4 v Archivo Representa el almacenamiento sistematico, en
transitorio forma temporaria, de elementos portadores de

informacidn. Se consideran “elementos
portadores de informaciéon” no solamente a
formularios © registros factibles de lectura
humana, sino también los archivos magnéticos y
otros elementos de almacenamiento de

informacion, como el microfiim.

Se sobreentiende que, a pesar de su
transitoriedad, estos portadores deben ser
usados para responder consultas o para asentar
sobre ellos informacion proveniente de otros
elementos, en momentos posteriores al de la

accion de “archivar”.

Debe observarse que la documentacidn o©

elementos a archivar deben guardar un orden
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Simbolos para la representacion grafica - Normas IRAM 34.501

Denominaci
Graficacion én del
simboio

Comentarios sobre su utilizacion

5] -/i Archivo
definitivo

sistematico: esto es, debe existir, y cumplirse

estrictamente, un criterio de ordenamiento.

Representa el almacenamiento sistematico en
forma permmanente de elementos portadores de
informacion. Como se puede observar, se
identifica por su caracter de permanencia; esto
es, se diferencia del archivo transitorio en razén
de mantenerse en tal caracter por lapsos mas

prolongados.

Los motivos que pueden determinar la
necesidad de esta permanencia pueden surgir
de disposiciones legales, o bien pueden ser el
resultado de requerimientos de los
procedimientos a Ios gue, ante consultas,

alimentan con informacién.

Comparacion entre los simbolos de Demora y los de Archivo

Si bien estos simbolos representan conceptos que, en cada caso, estan bien

definidos, debe aceptarse que existen caracteristicas de las que, con distinta

intensidad y diferentes matices, pueden participar mas de uno de ellos. Por lo

tanto, es conveniente profundizar en el analisis comparativo de la utilizacién de los

mismos. Las caracteristicas y el grado de intensidad con que se aplican son las

siguientes:
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1. El simbolo de demora tiene como razon principal de su utilizacién la de que, en
el momento en que se lo ubica en el procedimiento, se hace necesario un lapso de
espera hasta que se produzca un acontecimiento, después del cual recién podra
continuarse el mismo. Es el caso, por ejemplo, de la ejecucion de minutas
contables, que pueden ejecutarse diariamente hasta que, a fin de mes, se
resumen y vuelcan en un asiento de diario, mensual. No ocurre lo mismo con €l
concepto de archivo (transitorio ni definitivo), el que en general no requiere de la

presentacion de un evento para que el simbolo sea utilizado.

2. El simbolo de archivo transitorio se utiliza cuando, dentro del procedimiento al
que pertenece, la informacidn que contiene deba ser consuitada sistematicamente.
Esta es su caracteristica principal. Tal es el caso, por ejemplo, de fichas de
cuentas corrientes de clientes que se mantengan activas y que, obviamente,
deben ser frecuentemente analizadas por los analistas de créditos o de cuentas
corrientes; luego de finalizado el ejercicio financiero o cuando las cuentas que
contengan dichas fichas dejen de ser activas, pasaran al estado de archiva
definitivo.

Esta caracteristica de consulta sistematica no es aplicable, por lo general, en

simbolos de demora y de archivo definitivo.

3. La caracteristica de ordenamiento sistematico de la informacidn archivada es de
fundamental aplicacién en los casos de archivo transitorio definitivo. Obviamente,
debe existir coherencia entre la modalidad de consulta sistematica y de
ordenamiento de la informacioén consultada. Esta caracteristica, aunque puede ser

de aplicacién en el caso de demora, no es imprescindible que asi sea.

4. La caracteristica de “retencion permanente’ o "de largo plazo” es exclusiva del
simbolo de archivo definitivo. No es de apiicacion en los demas casos.
Generalmente, la retencion en largos plazos obedece a exigencias de plazos
legaies (libros de contabilidad, comprobantes que afecten relaciones con terceros,

etc.)
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Simbolos para la representacion grafica - Normas IRAM 34.501

Denominaci
Graficacion én del { Comentarios sobre su utilizacién
simbolo
<> Altemativa | Se utiliza para indicar que en algin momento
del procedimiento, frente a una consulta
condicionante, pueden originarse distintos
cursos de accion como consecuencia de las
respuestas a la misma.
Puede denominarse también “opcion” a este
simbolo, y al concepto que representa.
Formulario Representa el elemento  portador de
u otro | informacion, esto es el vehiculo que se traslada
soporte de | a traves de las areas que integran el grafico
informacidn | representativo del procedimiento administrativo.
Dicho elemento puede ser: formularios,
planillas, tarjetas, soportes magnéticos (cintas,
discos, cassettes, diskettes, etc.).
<:> Proceso no | Representa al conjunto de acciones que se
representad | desconocen o que, definidas, no interesa
0 representar en el grafico del que forman parte.

Por [o general, las acciones comprendidas
dentro de este simbolo global son ejecutadas en
el ambito extemo a la organizacion, o bien
representan operaciones ajenas al objetivo que

se persigue con la representacion grafica.
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10

11

12

Traslado

Toma de

informacién

Conector

Representa el desplazamiento fisico del
elemento portador de informacién. La flecha
indica el sentido de la circulacién. Es el simbolo

qgue une a los otros simbolos del procedimiento.

Cuando se lo dibuja en sentido verical, vincula
operaciones que se realizan dentro de una de
las areas de organizacidon afectadas por el
procedimiento;, cuando el traslado es horizontal,
se reflere a un movimiento que afecta varias

areas de la organizacion (mas de una).

Representa el desplazamiento de |la
informacion, sin desplazamiento fisico de los
elementos que intervienen en el proceso. La

flecha indica el sentido de la circulacian.

La “toma de informacion” significa la
incorporacion de datos al procedimiento
administrativo, que se extraen de archivos o
iistados. Ese desplazamiento puede ser escrito

o verbal.

Representa el nexo entre procedimientos ©
procesos. Se lo utiliza para solucionar las

siguientes situaciones:

ajconectar graficos de un mismo procedimiento,
gue se encuentran dibujados en varias paginas

sucesivas;
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byvincular distintes cursogramas entre si; es
decir, procedimientos administrativos
graficados, que conservan caracteristicas de

unidades independientes;

c)reemplazo de lineas que deberian conectar
partes distantes del gréfico, dentro de una

misma pagina.

Dado el proposito de sintesis y de simplificacion de la descripcion de los
procedimientos administrativos, los cursogramas se han convertido en un
elemento de uso frecuente y adaptado a las necesidades de los analistas, en
virtud de que sirven de documentacion esquematica que facilita el analisis global y
detaliado, simultaneamente, de las operaciones a estudiar. El punto de comienzo
y de finalizacién de la descripcién asi formalizada estara sujeto a la necesidad a
cubrir. De la misma manera, el nivel de detalle de las operaciones descriptas sera

definido de conformidad al objetivo perseguido.

Operacion y control simultaneos
Cuando se realice una operacion y un control en forma simultanea, se podran

representar ambas inscribiendo el simbolo de operacion dentro del control.

®
\_/

Técnicas de diagramacion

Las técnicas para la representacion grafica de los procedimientos administrativos
(con utllizacidon de la simbologia ya descripta) estan establecidas en la norma
IRAM 34.502, que surgié como complemento necesario para el empleo adecuado
de los simbolos definidos en la noma [RAM 34.501.
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Los aspectos que trata la norma IRAM 34.502 son ios siguientes:

1 Orientacion del disefio

2 Ubicacién de simbolos

3 Lineas de traslado o de toma de informacion
4 Cruce de lineas

5 Uniones de lineas de secuencia

6 Accidn conjunta

7 Entrada y salida de lineas a y de los simbolos
8 Formularios con varios ejemplares

9 Identificacién en formularios con varios ejemplares
10 Emision de formularios

11 Distribucion de ejemplares de formularios

12 Operacién o control sobre un ejemplar de un formulario

13 Fraccionamiento de un ejemplar Pt
1.
B:3LIOTECA \ ™1

W 0 Manuel &
w ;33‘.gyé-/.

14 Operacion y control
15 Descripcion en formularios sin columna de descripcion
16 Descripciones en formularios con columna de descripcion

17 Simbolo conector

Ubicacién de los simbofos

En razdn de las necesidades de diagramacion, ios simbolos pueden ocupar en el
cursograma una posicion inicial, media o final, segun que se presenten las
siguientes condiciones:

1. La posicion del simbolo sera inicial cuando no llegue al mismo ninguna linea,
pero si partan de él una o mas lineas.

2. Cuando esta ubicado en posicion media, el simbolo puede recibir una linea de
traslado y de él puede partir una 0 mas.

3. Simbolo final es aquél al que llega una linea de entrada pero del gue no sale

ninguna.
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En razén de que no todos los simbolos siguen un mismo comportamiento en
relacion a su ubicacién, la norma establece, a traves de una tabla, que

transcribimos a continuacion, las posiciones posibles de cada uno:
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SIMBOLO . Inicial Medio Final

1 X X X
2 X
3 X
4 X X X
5 X X X
6 X
7 X

X
g F X X X
10 X
11 1x B
12 X X

Generacion de informacion impresa

La emision de documentos e informes bajo la forma de formularios se diagrama
con un simbolo de operacion, ubicandose a continuacion el simbolo de formulario.
La figura muestra las técnicas de diagramacion para la emisién de formularios,
representacion de formularios con varias copias, identificacion de copias y su
distribucién, operacidn o control sobre un ejemplar de un formulario y

fraccionamiento de un ejemplar.

ALTERNATIVAS DIAGRAMACION

1. Emision de formularios 1ra. forma: Desconectada O

O
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ALTERNATIVAS

DIAGRAMACION

2da. forma: Conectada

O

2. Representacion de 1ra. forma 2da. forma 3ra. forma
formularios con copias r‘ﬁ
4ta. forma 5ta. forma

cantidad de copias

3. Identificacion de

ejemplares

A. B.
1: Original (}: Onginal
1 2: Duplicado 1: ler. copia
3: Triplicado 2: 2da. copia

4. Distribucion de

ejemplares

1ra. forma:  directa | 3ra. forma: en conjunto

nte dps o mas ejemplares

> 0

—P \!\ >

2da. forma. alterando el orden de las copias,

individualmente
- » 0
> T ]

l —
— ———>
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ALTERNATIVAS DIAGRAMACION

5 Operacion o  control

sobre un ejemplar de un

formulario \\

6. Fraccionamienc de un

ejempiar

Tratamiento de las leyendas aclaratorias

La norma IRAM 34502 contempla dos metodos para incluir descripciones
aclaratorias de los simbolos contenidos en un cursograma:

a) incorporacién de leyendas aclaratorias ubicadas dentro de cada columna vy
proximas a los respectivos simbolos,

b) asignacién de una columna especificamente destinada para registrar en ella fa

narracién de las aclaraciones.

Explicaremos ambos métodos a continuacion:
a) Descnpciones dentro de cada columna del diagrama
La norma especifica el tratamiento de las aclaraciones en la siguiente forma:
-Para los simbolos de operacion, control, demora, conector y proceso no
representado, se indicara junto al simbolo, en forma sintética y
preferentemente a su izquierda, el tipo de operacién, control, demora, conector

0 proceso no representado, respectivamente.

Los siguientes ejemplos dan ilustracion a la regla anterior:
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OPERACION

consulta
stock

emite >
formulario -—

CONTROL

mlegridad
de datos

DEMORA
recepeion
boletas de

depdsilo

CONECTOR

Al l

PROCESO NO REPRESENTADC

Circuito
Control de

produceion
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-Para los simbolos de archivo transitorio y archivo definitivo, "se indicara junto al
simbolo, en forma sintética y preferentemente a su izquierda, el tipo de archivo de
que se trate y su forma de ordenamiento™.

La forma de ordenamiento puede ser, por ejemplo: numeérico ascendente o

descendente, alfabético, cronolégico.

Numéneoe Cronologico
ascendente

-El simbolo de destruccion no requiere ninguna descripcidn aclaratoria, pues por si
mismo expresa la operacion que representa y sus consecuencias.

-Con relacion al simbolo de alternativa, "se indicara el tipo de alternativa que
corresponda, cercano al borde superior izguierdo del simbolo. Las opciones
pueden salir desde los tres vértices restantes. Si existieran mas de tres opciones,
se indicaran tantos simbolos de alternativa como sean necesarios, y junto a cada

una de las lineas de salida la alternativa de que se trate.

menor

Cronogramas

Los graficos cronogramados son aguellos en los cuales la secuencialidad de una
actividad o proceso se expone en funcion a la variable tiempo, o sea especificando

claramente el momento calendario en que debe ejecutarse. Son herramientas de
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incalculable valor, a los efectos de la planificacion y seguimiento de procesos o
actividades gue cuentan con gran cantidad de pasos a desarrollar y que ademas
requieren una estricta secuencialidad.

Dentro de los cronogramas se pueden mencionar, como los mas importantes, dos

tipos de graficos:

a) El diagrama de Gantt
b) El Pert

A continuacion se exponen los aspectos basicos de cada uno de elios.

a) Diagrama de Gantt

Es una grafica que representa la cronogramacion de las etapas componentes de
un proyecto. Este grafico se sustenta en una estructura de barras horizontales, en
las cuales la longitud es directamente proporcional al tiempo requerido para su
ejecucién. El objetivo de este grafico es el de planear un proyecto y verificar ef
cumplimiento.

A los efectos de su confeccion, se requiere determinar:

a) Las tareas a desarroliar.
b) La interrelacion o dependencia entre las tareas.

c) El tiempo planeado para su ejecucion.

Supeoniendo que se planeara el desarrollo de un sistema de informaciéon en una

Gerencia de Sistemas, se tendra;

AREAS A ENERC |FEBRERO| MARZO ABRIL MAYO
DESARROLLAR

1. Relevamiento

2. Diagnéstico —_—

3. Diseno global —
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AREAS A ENERQ |FEBRERO| MARZO ABRIL MAYO
DESARROLLAR

4. Disenfo detallado

5. Programacion

6. Confeccion manual

procedimientos

En este diagrama se puede apreciar.
a) Los tiempos de desarrollo de cada actividad o tarea son:

Relevamiento 3 semanas
Diagnostico 2 semanas
Disefio global 1 - % semanas
Disefio detallado 5 semanas
Programacion 8 semanas
Confeccidn Manual de

o 5 semanas
Procedimientos

b) Por ejemplo, ia actividad 2 requiere que este finalizada la actividad 1, o sea que

es dependiente de la anterior.

¢) Las actividades 5 y 6 pueden desarrollarse simultaneamente, en cuenta se halle

conciuida la actividad 4.

A los efectos del seguimiento del cumplimiento de este plan, se grafica con una

linea punteada el tiempo real de ejecucién de cada actividad. Por ejemplo:

AREAS A|ENERO FEBRERO | MARZO ABRIL MAYQ
DESARROLLAR

1. Relevamiento
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2. Diagnéstico —_—

3. Diseno global —_—

4 Disefiodetalade | | = =—te——

b) Pert

El Pert (Program Evaluation and Review Technique) es un grafico que surgio
después de la Segunda Guerra Mundial, especialmente como consecuencia
directa de los complejos proyectos de la era espacial, y tiene por finalidad
planificar, programar y facilitar un estricto control de la marcha o ejecucion del
proyecto. La aplicacion de este grafico requiere la ejecucion de tareas basicas
que se deben efectuar en forma secuencial, como ser; 1) la determinaciéon del
objetivo; 2) especificacion de la fecha en que debe cumplirse dicho objetivo; 3)
nomina de tareas que deben realizarse en todas y cada una de las etapas del
proyecto, y 4) secuencia e interdependencia de las tareas.

Este tipo de graficos se sustenta en la teoria de las redes, cuyos aspectos mas
relevantes son:

Las tareas se grafican tal como se ve en la siguiente figura:

nodo nodo

actividad

En la figura se tiene representada la "actividad" o tarea con una flecha, y un
circulo, llamado "nodo”, en cada extremo. Es necesario destacar que las
longitudes de las flechas no representan dimensiones de tiempo, tal como ocurria

en el diagrama Gantt.
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En Ia fig. anterior, numerando los nodos, numeramos las tareas. Esta figura indica

O

que la actividad 1-2 precede a la actividad 2-3.

Esta figura indica que las tareas 2-3, 2-4 y 2-5 no pueden iniciarse hasta estar

terminada la tarea 1-2. Pero, a la vez, vemos gue estas tres tareas pueden

ejecutarse en forma simultanea.

Observamos que la tarea 1-2 debe realizarse antes de iniciar las tareas 2-3 y 2-4,
y que eéstas se realizaran paralelamente. Hemos incorporado una flecha
punteada, la tarea 34, o que da a entender que la tarea 4-5, recién podra
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realizarse la tarea 5-6. Sobre cada flecha se coloca un numerc que indica la
cantidad de dias, horas 0 semanas, etc. que demandara cada tarea. Suponiendo
que los numeros signifiquen dias, investigaremos cuando puede iniciarse la
actividad 4-5. La tarea 1-2 demanda 2 dias; la 2-3 demanda 4 dias; la 2-4
demanda 3 dias y la 3-4 cero dias, por ser ficticia. Analizando la sucesion de
tareas 1-2; 2-3; y 3-4 nos da: 2 + 4 + 0 = 6. Esto significa que la tarea 4-5 solo

podra iniciarse el séptimo dia, aunque el quinto se halle terminada la tarea 2-4.

Por ultimo las tareas 1-2; 2-3; 3-4;4-5y56nosdan: 2+4+0+3+2=11, 1o que
indica que el proyecto en su totalidad demanda un méaximo de once dias de
ejecucion, siendo éste el camino critico del proyecto, o sea que cualquier demora
en una de sus tareas implica la demora del proyecto, en cambio, si se atrasara la
tarea 2-4 en un dia, no incidiria sobre el tiempo final.

Necesitamos ahora conocer cuando podemaos terminar o alcanzar e! objetivo, o
bien cuantos dias demandara ese logro, para asi determinar la fecha de iniciacion
del conjunto de tareas.

Para resolver este problema, procederemos asi:

Sobre el nodo 1 colocamos la fecha inicial o cero, y la recuadramos. Al evento 2
llegaremos en: T =0 + 1 = 1; por ende se recuadra el valor 1 sobre el nodo 2, lo
cual significa que, después de un dia de trabajo para realizar la tarea 1-2, se
podran iniciar las actividades que parten del nodo 2. Al nodo 3 llegaremos
sumando los dias establecidos para la actividad 2-3 (tres dias) mas el numero de
dias recuadrado sobre ei nodo 2, es decir 3 + 1 = 4. Actuaremos de la misma
forma para llegar al nodo 4, es decir, 4 + 1 = 5. Para llegar al nodo 5 los dos dias
de la actividad 3-5, mas los 4 dias acumulados sobre el nodo 3, dan el tiempo

requerido antes de continuar con 5-9, y asi se continla sucesivamentie.
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FORMULARIOS

Los formularios asumen una importancia superlativa dentro de una organizacion,
pues son los elementos en los cuales se plasma el sistema de informacion, es
decir son la materializacion de las comunicaciones tradicionales en las
organizaciones. Esta importancia de los formularios y las exigencias originadas en
el avance de la Ciencia de la Administracién han provocado el desarrolio de
técnicas optimizadoras de aspectos de la organizacion, como ser:

- Analisis de procedimientos.

- Aplicacion de procesamiento de datos por medios electronicos.

- Modelos de planeamiento y control de gestion.

Obviamente, la tarea mas tradicional de los especialistas en Organizacion y
Métodos ha seguido ese avance acelerado. ;Cual es esa tarea tan tradicional?
Es el analisis, disefo y control de formularios. Hemos hablado de formularios y de
una técnica respecto a los mismos, pero ;que es un formulario? Es el elemento
base insustituible de las operaciones de informaciones formales existentes dentro
y fuera de una organizacion, es decir es la materializacién de las comunicaciones
internas y externas de una organizacion.

Analizando las anteriores definiciones nos encontramos con elementos claves,
gue a continuacién explicaremos detalladamente:

-elemento base: esto es asi pues si un procedimiento perfectamente estructurado,
en cuanto a tareas a desarrollar y su secuencialidad, no cuenta con los formularios
y circuitos adecuados, tiene un alto grado de probabilidad de fracaso.
-insustituible: en la actualidad, esta aseveracion puede ser discutible pues como
se vera mas adelante en este capitulo, han aparecido dispositivos integrantes de
la configuracién de los sistemas informaticos modernos que van reemplazando
paulatinamente a los formularios impresos, pero no a su contenido.

Pero ¢cuales son los aportes de la técnica de analisis, disefio y control de
formularios? Especificamente, se orienta a suprimir los habituales problemas que
experimenta una organizacion en la cual los formularios surgen por "generacion
espontanea” y no como consecuencia de un estudio racional. Los problemas mas

frecuentes de |a falta de sistematizacion de los formularios son Jos siguientes:
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a) Existencia de distintos formularios con una finalidad igual o similar.
b} Reiteracion innecesaria de datos de formularios complementarios.
c) Diseno deficiente de formularios, que dificulta su Henado e interpretacion.
d) Informacién confusa que induce a incurrir en errores.
e} Numero escaso de copias, que limita la informacion a ciertas areas o exige
recurrir a fotocopiado.
f) Cantidad excesiva de copias, que motiva su destruccion o archivo
innecesario, incrementa el costo administrativo de la organizacion.
No obstante, si bien estos preblemas se hallan vigentes en varias organizaciones,
no son obviamente intencionales, sino que en su mayoria obedecen a los
siguientes factores:
- La mayoria de los formularios fueron implementados hace mucho tiempo y se
continua con su utilizacion por costumbre o tradicion.
- Cualquier sector de una organizacion que necesita enviar o recibir una nueva
informacion disefia un formulario por su cuenta, careciendo de los conocimientos
técnicos necesarios.
La sumatoria de estos problemas obedece a que las organizaciones en general no
han destinado la responsabilidad del analisis, disefio y control de formularios a un

sector especifico y dotado con personal capacitado a tal efecto.

Formularios tradicionales

Es necesario tener en cuenta gue si bien el disefio de formularios es una
especialidad, debe existir una estrecha interrelacion entre los disehadores de
sistemas administrativos y los analistas de sistemas computarizados, y de ambos
con los especialistas de diseno de formularios.

Considerando lo anteriormente expuesto, en la optimizacion o disefio de nuevos
formularios debemos destacar algunas etapas que el analista de organizacion y
métodos debe cumplir; etlas son:

- Analisis de los formularios vigentes o de la informacion a volcar si no existiera un
formulario previo.

- Disefo de los nuevos formularios o de los modificados.
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- Normas de uso y ilenado de cada formulario.
- Control de su utilizacion y posteriores reimpresiones.

- Definicién del circuito de reposicion de formularios.

Expondremos a continuacion los aspectos mas relevantes de cada una de las

etapas mencionadas.

Analisis de formularios
En este paso, el analista debe determinar:
s Objetivo especifico del formulario.
e Area 0 sector emisor.
e Sectores receptores o afectados.
e Destino del formulario.
» Informacion especifica gue necesita cada receptor.

s Fuentes de obtencion de los datos.

El esquema correcto de analisis se inicia por la determinacion de las necesidades
de informacion de cada receptor, dado que es la variable condicionante del resto
de los elementos a definir. A su vez, se debe tener en cuenta la posibilidad de
eliminar, fusionar, sustituir o simplificar los formularios vigentes interrelacionados
con el formulario en disefio. Este aspecto del estudio nos obliga a hacer un
estudio total del circuito, a fin de determinar la existencia de formularios que

puedan estar cumpliendo funciones similares o complementarias.

Disefio de formularios

Esta etapa consiste en la aplicacion sistematica de ta informacién recopilada en la
etapa anterior, a efectos de la creacidn o modificacién de formularios. Existen
normas para el disefic de formularios que aportan pautas Utiles para lograr un
diseno eficiente y funcional, el cual se logra teniendo en cuenta los siguientes

elementos:
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- La presentacién del formulario debe ser funcional y estética.

- La distribucion de los datos debe ser secuencial en cuanto a su llenado y
posterior lectura.

- El formato debe ser acorde a la cantidad de informacion contenida. A estos
efectos es conveniente la aplicacion de la norma IRAM 3001, la cual establece
formatos de formularios que optimizan la utilizacion del papel, reduciendo
consecuentemente el costo de impresion.

- Se debe tender a la eliminacién de carbonicos que se intercalan manualmente,
para lo cual, previo andlisis de costos, se puede utilizar papel con carbonizado al
dorso o papel con transcripcién sin carbénico.

- La perforacién para archivo debe permitir una consulta y ubicacion agil.

- Los formutarios importantes que reflejen movimiento de bienes y/o dinero deben
ser prenumerados, con una copia gue quede adherida al talonario.

- Se debe seleccionar la forma de presentacion segun su utilizacién; por ejemplo:
e hojas sueltas

e blocks

e talonarios

» formularios continuos, etc.

- Se debe recurrir, segun la utilizacion del formulario, al tipo de impresion que

optimizando la calidad de 1a presentacion minimice los costos.

Control

Esta etapa consiste en efectuar un seguimiento de la utilizacion del formulario y su
adaptabilidad a las cambiantes necesidades. Toda falla o desvio que se detecte
en el uso del formulario debera ser registrada, para su posterior consideracion e
informada inmediatamente, para que se efectie una verificacion de las causales
gue originaron tal circunstancia.

Para facilitar el control, se utilizara una carpeta por cada formulario y sus normas

respectivas, donde se deberd incluir:
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- el pedido original que dio origen al formulario
- los antecedentes de estudios

- los pedidos de impresion

- las pruebas de imprenta

- las modificaciones a incorporar en futuras impresiones

Formularios activos (pantallas)

E! avance tecnologico en el area de la computacion y el abaratamiento de costos
de! Hardware ha provocado la irrupcion masiva de equipos de procesamiento de
datos. Consecuentemente, se ha generalizado el uso de estaciones de trabajo,
comunmente denominadas pantallas. Estas pantallas consisten en un equipo de
entrada/salida, que conectado a un procesador central 0 a una unidad de control.
Este tipo de dispositivos estan reduciendo considerablemente el uso de
formularios impresos. Inclusive, la utilizacion de pantallas y archivos de gran

volumen de almacenamiento ha puesto en crisis el microfilm.

Ventajas de las estaciones de visualizacion versus el uso de papel

Las ventajas que aportan las pantallas en contra de las salidas impresas, se
pueden sintetizar asi:

a) Genera un ahorro realmente considerable en el tiempo de impresion.

b) La posibilidad de operar en linea, donde el usuario opera directamente el
sistema desde la pantalla, genera una simplificacion y agilizacion del acceso a la
informacion.

c) Se puede lograr, mediante la interactividad, una actualizacién instantanea de la
informacién.

Existen también circuitos gue hacen que la utlizaciébn de pantallas sea
inconveniente, comc ser en aquellos casos en que la informacion debe
reingresarse al sistema luego de reelaboraciones sucesivas por parte de diversos

usuarios, o bien cuando recaudos legales aun exigen la impresion tradicional.

Modalidades de operacion de las pantallas
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Las pantallas se pueden utilizar basicamente en tres modalidades:

a) Data Entry: Como estacion de capturalentrada de datos ("input”), posibilitando
la validacion simultanea.

b) Consulta: Permiten acceder a archivos analizando su contenido.

¢) Mandato: Permiten ejecutar, actualizar, consultar archivos o bibliotecas.

Sistemas de sequridad

Los sistemas de control de input y output han entrado en crisis con este tipo de
equipos y, al mismo tiempo, se ha generado una transferencia total de la
responsabilidad de los procesos a los usuarios, al ser éstos los que generan el
input y reciben directamente el output. En lo concerniente a seguridad, existen
diversos medios para limitar el libre acceso a los archivos, procesos, bibliotecas,
etc. El mas generalizado es la exigencia de que el operador se identifique
mediante una palabra clave (Password), la cual se combina con otras

caracteristicas.

Por ejemplo: un equipo de plaza tiene estructurado el siguiente sistema de

seguridad:

a) Combinacién de nombre de usuario y palabra clave; sin esta combinacion, es
imposible acceder al equipo.

b) Asignacién de menus (conjuntos de procesamientos para ejecutar un proceso)
a palabra clave.

c) Asignacion de bibliotecas de programas a palabra clave.

d) Asignacion de archivos a palabra clave.
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MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

Los manuales constituyen una de las herramientas con que cuentan las
organizaciones para facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas y
operativas. Son, fundamentalmente, un instrumento de comunicacién.

Si bien existen diferentes tipos de manuales, que satisfacen distintos tipos de
necesidades, puede calificarse a los manuales como un cuerpo sistematico que
contiene la descripcidon de las actividades que deben ser desarrolladas por ios
miembros de una organizacion y los procedimientos a través de los cuales esas
actividades son cumplidas.

En las organizacicnes en que no se utilizan manuales, las comunicaciones o
instrucciones se transmiten a través de comunicadoes internos. Si bien el proposito
de transmitir informacion se cumple por medio de estos uitimos instrumentos, no
se logra el objetivo de que constituyan un cuerpo organico, por lo que resultara
dificil en un momento dado conocer cual es el total de esas disposiciones
registradas a través de comunicados aistados, cual de ellas esta vigente, como

ubicar rapidamente una instruccion referida a un tema en particular, etc.

Ventajas de la disposicion y uso de manuales

1. Son un compendio de la totalidad de funciones y procedimientos que se
desarrollan en una organizacion, elementos éstos que por otro medio seria dificil
reunir. En consecuencia, constituyen un inventario documentado de las practicas
reconocidas en la empresa y, por o tanto, se convierten en fuentes disponibles

para formulacién de consultas.

2. La gestion administrativa y la toma de decisiones no quedan supeditadas a
improvisaciones o criterios personales del funcionario actuante en cada momento,
sino que son regidas por normas que mantienen continuidad en el tramite a través

del tiempo.
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3. Clarifican la accion a seguir o la responsabilidad a asumir en aguellas
situaciones en las que pueden surgir dudas respecto a qué area debe actuar o a

qué nivel alcanza la decision o la ejecucion.

4. Mantienen la homogeneidad en cuanto a la ejecucidn de la gestion
administrativa y evitan la formulacién de la excusa del desconocimiento de las

normas vigentes.

5. Sirven para ayudar a gue la organizacion se aproxime al cumplimiento de las
condiciones que configuran un sistema: interrelacionan las partes del todo,

definiendo la organizacién formail.

6. Son un elemento cuyo contenido se ha ido enriqueciendo con el transcurso del
tiempo, al ir aprehendiendo las soluciones de los problemas planteados a través

de la evolucion administrativa de ta organizacion.

7. Facilitan el control por parte de los supervisores de las tareas delegadas, al

existir un instrumento que define con precision cuales son los actos delegados.

8. Son elementos informativos para entrenar o capacitar al personal que se inicia

en funciones a las que hasta ese momento no habia accedido.

9. Economizan tiempo, al brindar soluciones a situaciones que de otra manera

deberian ser analizadas, evaluadas y resueltas cada vez gue se presentan.

10. Ubican la participacion de cada componente de la organizacion en el lugar que

le corresponde, a los efectos del cumplimiento de los objetivos empresariales.

11. Constituyen un elemento que posibilita la evaluacion objetiva de la actuacion

de cada empleado (en todos sus niveles) a través del cotejo entre su asignacion
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de responsabilidades segun el manual, y la forma en que las mismas se

desarrollaron.

12 En los casos del desarrollo de estudios sobre medicion del trabajo
administrativo, permiten la determinacion de estandares mas efectivos , dado que
éstos se basan en procedimientos homogeneos y metodicos.

Limitaciones de los manuales

1. Existe un costo en su redaccion y confeccidén que, indudablemente, debe

afrontarse.

2 Exigen una permanente actualizacion, dado que la pérdida de vigencia de su

contenido acarrea su total inutilidad.

3. No incorporan los elementos propios de la organizacién informal, la que

evidentemente existe pero no es reconocida en los manuales.

4. Resulta dificil definir el nivel dptimo de sintesis o de detalle a efectos de que
sean Utiles (no excesivamente sintéticos) y suficientemente flexibles (cambios
menores los convertirian en inaplicables).

5. Su utilidad se ve muy limitada o es nula cuando la organizacién se compone de
un numero reducido de personas y, por io tanto, la comunicacion es muy fluida y el
volumen de tareas reducido. no se exigiria en esta situacion un registro escrito.
Clasificacion de los manuales administrativos

Presentaremos algunos tipos de manuales de aplicacion en las organizaciones:

1. Manual de organizacion
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2. Manual de politicas

3. Manual de procedimientos y normas
4. Manual para especialistas

5. Manual del empleado

6. Manual de propésitos multiples

E} manual de organizacion describe la organizacion formal, mencionando, para
cada puesto de trabajo, los objetivos del mismo, funciones, autoridad y
responsabilidad.

ElI manual de politicas contiene los principios basicos que regiran el accionar de
los funcionarios en la toma de decisiones.

El manual de procedimientos y normas describe en detalle las operaciones que
integran los procedimientos administrativos en el orden secuencia de su gjecucion
y las normas a cumplir por los miembros de los organismos, compatibles con
dichos procedimientos.

El manual para especialistas contiene normas o indicaciones referidas
exclusivamente a determinado tipo de actividades u oficios. Se busca con este
manual orientar y uniformar la actuacion de los empleados que cumplen iguates
funciones.

E! manual del empleado contiene aquella informacién que resulta de interés para
los empleados que se incorporan a un organismo sobre temas que hacen a su
relacion con la misma, y que se les entrega en el momento de la incorporacion.
Dichos temas se refieren a objetivos del ente, actividades que desarrolia, planes
de incentivacidon y programacion de carrera de empleados, derechos vy
obligaciones, etc.

El manual de propdsitos miltiples reemplazo total o parcialmente a los
mencionados anteriormente, en aguellos casos en los que la dimension del
organismo o el volumen de actividades no justifique su confeccion y

mantenimiento.

Partes componentes de un manual
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Indudablemente, los elementos que mas interesan dentro de los integrantes de un
manual son aquellos que seran objeto de consulta y que se encontraran ubicados
en lo que se denomina "cuerpo principal™: funciones, normas, instrucciones,
procedimientos, lineamientos, etc., dependiendo estos temas del tipo de manual
de que se trate. Sin embargo, existiran otras partes componentes que cumpliran
funciones de ayuda para facilitar la consulta y ubicacién de los temas o casos a
resolver.

En primer lugar, comenzara el texto con una seccién denominada "Contenido”,
donde se enunciaran las partes o secciones integrantes del manual.

Esta seccion sera seguida de un "Indice" en el que, al igual que todo texto, se
indicara el nimero de pagina en que se localiza cada titulo y subtitulo. Es un
indice numérico, cuyo ordenamiento respecta la secuencia con que se presentan
ios temas en el manual. Pero podra existir también un indice tematico, en el que
los temas se presentan ordenados aifabéticamente para facilitar su iocalizacion
por este medio. por lo general, el indice tematico se ubica como ultima seccion del
manual.

La tercera seccion sera la "introduccidn” en la que se explicara el proposito del
manual y se incluiran aquelios comentarios que sirvan para predisponer al lector y
clarificar los aspectos contenidos en los capitulos siguientes.

La cuarta seccidén contendra las "Instrucciones para el uso del manual”. Esto es,
explicara de qué manera se logra ubicar un tema en el cuerpo principal a efectos
de una consuita, o bien en qué forma se actualizan las piezas del manual, dada la
necesidad de revisiones y reemplazos de normas a medida que pierden vigencia o
surgen nuevas necesidades a cubrir.

La quinta seccién es el "Cuerpo principal”; como se ha explicado mas arriba, es la
parte mas importante y la verdadera razén de ser del manual. contiene el objeto
que le dio origen. En los capitulos siguientes de este texto nos referiremos
explicitamente al contenido del cuerpo principal. Con el proposito de no incluir en
el cuerpo principal exceso de detalles que podrian conspirar contra la fluidez de la
exposicion y provocarian la desviacion de la atencion del lector hacia aspectos

secundarias, puede acompafarse una seccion de Anexo o Apéndice, gue
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contendria explicaciones graficas, estadisticas u otros elementos de refirmacion
de lo registrado en el cuerpo principal.

Finalmente, es frecuente que en la redaccidn de manuales se emplee cierta
terminologia que, si bien comprende expresiones de uso comun, es conveniente
que exista una definicibn de los términos empleados en beneficio de la
uniformidad de interpretacion por parte de los usuarios. As{ por ejemplo, se
distingue la expresion "aprobar” de la de "recomendar’. Quien "recomienda” una
accion no es quien toma la decision filial, un nivel superior "aprueba” (toma la
decisidn), en base a un criterio 0 a una “recomendacion” de un nivel inferior.
"Autoridad” significa disponer de fa facultad de mando; las "funciones basicas"
sefialan metas que se intentan alcanzar y hacia las cuales convergen las tareas

gue se describen luego como desarrollos de esas "funciones basicas",
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TIPO DE INFORMACION

TECNICA A APLICAR

Objetivos de las édreas de actividad y de los

procedimientos que los afectan.

Paliticas definidas por el organismo, a aplicar para €l

cumplimiento de los objetivos.

Definicion de puestos jerarquicos, funciones, centro
de decisibn, responsabilidades y relaciones

jerarquicas.

Informacion que se recibe en cada sector.

Informacion que se procesa en cada sector.

Métodos de procesamiento.

Informacién que emite cada sector.

Informacién que se registra y archiva.

Tareas que ejecuta cada uno de los componentes

del sector relevado.

Entrevistas

Con personal

superior

Con
operadores de
linea

Disposicién de oficinas y ubicacion del personal

Observacidén personal
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TIPO DE INFORMACION

Métodos de archivo y de registracion

TECNICA A APLICAR

Ritmo de trabajo e identificacidon de demoras.

Homogeneidad 0 heterogeneidad de

procedimientos.

Uso y destino de formularios.

Observacion personal

Datos personales del titular del puesto.

Ubicacion fisica del puesto.

Relaciones jerarquicas:
supervision que se ejerce sobre el puesto e

identificacion de los supervisados por el puesto

Descripcién de funciones, tareas y frecuencia de

gjecucion

Descripcicn de registros y archivos que se

mantienen en el sector relevado. Indicacion de

elementos que componen los registros y archivos.

denominacion,

Informacién recibida y emitida:

frecuencia y volumen.

Cuestionarios  escritos, a
cubrr por personal operativo

de linea

Cuestionarios  escritos, a
cubrir por personal operativo

de linea

Estudio de documentacion
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TIPO DE INFORMACION
Estatutos de la organizacibn o ley decreto o
resolucion administrativa que dio origen a la

organizacion.

TECNICA A APLICAR

Instrucciones internas.

Reglamentaciones externas que obligan a la
organizacion: codigos sanitarios, exigencias fiscales,

etc.

Archivos y su contenido

DESCRIPCION DE COMPONENTES DEL MANUAL

Objeto

Establecer el contenido y la presentacion de un manual de organizacion. Aclara
que el contenido se enuncia con caracter indicativo; esto es, que intenta servir de
guia y no de obligacion de un encasillamiento riguroso de conceptos a manera de
modelo inflexible.

Partes integrantes

- Contenido: Es una especie de indice; incluira la enunciacion de cada una de las
partes componentes del manual y la cantidad de paginas que correspondan a
cada una.

- Objetive del manual: En esta parte se indicaran los fines y alcances generales
del manual de organizacion. Por ejemplo: se determinara que el objetivo del
manual es definir las funciones y responsabilidades de cada posicion dentro del
organismo, a fin de fijar claramente el alcance de la actuacion de cada funcionarnio,
indicando ademas los niveles alcanzados por ie mismo.

- Objetivos y politicas de la organizacion: Se indicara los fines hacia los cuales se

dirigen los esfuerzos del organismo. Por gjemplo: los fines de una organizacion
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podran ser lograr cubrir la totalidad de las necesidades publicas para las que fue
creado, a través de la administracion eficiente de los ingresos recaudados de un
impuesto.

- Jerarquia: se definirdn y estableceran los distintos niveles jerarquicos de los
rangos y de los entes de la organizacion.

- Autoridad: se indicaran los distintos de autoridad vigentes en la organizacion.

- Control: se definiran y estableceran los tipos de control dentro de ia organizacion.
- Misiones y funciones: se enunciaran las funciones de cada uno de |os entes de la
organizacion y se definiran sus fines.

- Atribuciones: se definiran y estableceran las facultades delegadas a
responsables de cada ente de la organizacion.

- Delegacion: se refiere a la enunciacion de las tareas que el personal jerarquico
puede asignar a sus subordinados. En razén del exceso de las obligaciones a
cumplir, el responsable de cada area podra delegar funciones en los miembros
que, segun el organigrama, dependen de él. Pero esta delegacidn no implica
debilitar su responsabilidad por las tareas delegadas.

- Reemplazo: se definird y establecera el régimen de reemplazos entre los
responsables de los entes de la organizacion.

- Informacion. se determinara cudl es la informacién qgue debe generarse en el
ente organico, tanto para su propio uso como para integrar el sistema general de
informacién de la organizacion.

- Relaciones. se indicaran los tipos de relaciones existentes entre los distintos
entes internos de la organizacion o externos a la misma.

- Responsabilidades: se definiran las obligaciones que emergen del ejercicio de
una determinada atribucion.

- Organigramas. se incluira la representacién grafica de la estructura organica,
total y parcial de la organizacion.

- Régimen de autorizaciones. se determinaran las disposiciones generales que
rigen las autorizaciones para adoptar decisiones y/o para firnar los documentos

correspondientes.
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Presentacion
La presentacion que ofrecera el manual se refiere al ordenamiento que observaran
sus partes componentes y a su formato.

En cuanto a la ubicacion de sus partes, se recomienda el siguiente orden:

1. Contenido del manual

2. Objetivos del manual

3. Objetivos y politicas del manual

4. Conceptos generales (esta parte incluira sistemas de reemplazos, tipos de
jerarquias, autoridad, de control, etc).

5. Contenido comun de los entes del mismo nivel (aqui estaran comprendidas las
funciones, misiones, etc., generales para todos los entes)

6.Contenido especifico de los entes {en esta parte se indicaran las funciones,
misiones, etc., para cada ente componente de la organizacion)

7. Contenido comun de los rangos de igual jerarquia (funciones, misiones, etc.)

8. Organigramas

9. Régimen de autorizaciones

Una de las actividades de mayor trascendencia, consiste en el analisis de los
procedimientos administrativos vigentes o en la definicion de los circuitos para

nNuevos organismos y/o nuevas actividades que encare un organismo constituido.

Es sabido que un procedimiento es un conjunto de pasos a seguir para el logro de
un objetivo. Pero ¢ qué implica o comprende la aceptacion “procedimiento
administrativo"? Un procedimiento administrativo implica la definicion de:

- Funciones y tareas para cada area en que se halle estructurada una
organizacion, con especificaciones claras y precisas del tratamiento o curso de
accién a seguir ante cada altemativa factible de ocumrencia de cada variable

constitutiva de un circuito administrativo.
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- Formularios a utilizar, especificando: emisor, oportunidad de emision, cantidad de
copias, instrucciones para e! llenada de cada uno de los datos que lo integran,
distribucion de las copias, etc.

- Archivos a utilizar, en cuanto a: contenido, periodo de resguardo legal y
operativo, clasificacion de la informacion contenida, etc

- Un esquema de control operativo y patimonial

Como se puede apreciar, un procedimiento consta de un espectro muy amplio de
instrucciones, las cuales se deben exponer sistematicas a fin de facilitar su
interpretacion y seguimiento. En consecuencia existe una herramienta de
preponderante importancia en las organizaciones modemas y eficientes, que son
los manuales de procedimientos. es decir, el manual de procedimientos es una
herramienta de primera necesidad en toda organizacion racionalmente conducida.
Por tal motivo, trataremos de contribuir en este capitulo sobre elaboracion y
aplicacion de manuales de procedimientos, destacando su utilidad, que a veces no
es valorada por los usuarios en la real medida gue el tema merece.

Podemos definir, consecuentemente, que el manual de procedimientos es una
fuente de informacion que, permanentemente actualizada, facilita al personal de
una organizacion la correcta ejecucion de tareas nommalizadas y que regular la
participacion de los distintos sectores de una organizacién, asi como tambien de
entes externos, como ser: clientes, proveedores, subcontratistas, etc.

A traveés de lo expuesto hasta el momento se puede inferir que si una organizacion
cuenta con un manual de procedimientos organico, tendrd una serie de ventajas,
algunas de las cuales se mencionan a continuacion:

- Permite normatizar la ejecucidn de tareas estandar y facilta la toma de
decisiones programadas.

- Evita la superposicidon de tareas

- Simplifica y/o racionaliza la ejecucion de tareas que resultaban confusas,
voluminosas y, por légica consecuencia, costosas cuando no estaban
normatizadas.

- Permite simplificar el asesoramiento y capacitacion a nuevos empleados de la

organizacion.
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- Permite incrementar la motivacion del empleado, ya que le posibilita la deteccion
de los objetivos que persigue la organizacion, mediante el aportes de sus tareas.

- Reduce la participacion de jefes y funcionarios, ya que su intervencidén se
limitaria a casos no habituales. o sea participar en las decisiones no
programables.

- Evita improvisaciones y/o decisiones apresuradas, y a veces incongruentes con
las tomadas por otro sector.

- Refleja 1a evolucion administrativa de la organizacion y el nivel de organizacion
alcanzado.

Contenido y estructura del manual de procedimientos administrativos

La norma IRAM 34.551* se ocupar del contenido y presentacion de los manuales
de procedimientos administrativos. Su objeto es establecer ese contenido y forma
de presentacion, pero aclara que la mencion de aquel tiene caracter enunciativo.

La norma comprende los siguientes aspectos:

a) Contenido;

b) Objetivos;

c) Responsabilidad,

d) Alcance de los procedimientos;
e) Instrucciones;

f) Normas de procedimientos;

g) Glosarios;

h) indice tematico;

i) Indice de referencias cruzadas;
i) Verificacion y asesoramiento;
k) Indicacion de fechas;

Iy Numeracién de péaginas;

m) Formato,

n) Amado.

La seccion "Contenido” del manual incluira:
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a) Enunciacion de la codificacion
b) Enunciacion de la nominacién de cada norma

¢) Cantidad de paginas de cada norma de procedimiento o parte del manual

En "Objetivos" contendra la explicacion de los propésitos de ia aplicacion del
manual y, cuando fuese necesario. los motivos que ie dieron origen.

En "Responsabilidad" se indicara la unidad organica responsable del cumplimiento
de los procedimientos en cuestion.

En "Alcance de los Procedimientos" contendra la explicacion de los entes sobre
los cuales se aplican los procedimientos y las circunstancias en que deben ser
empleados o, por via de excepcidn, cuales son los limites en que cesa la
aplicabilidad de los procedimientos.

La seccion "instrucciones” contendra las concernientes a:

a) Estructura;

b) Codificacion;

c) Actualizacion;

d) Criterios de cumplimiento.

En "Estructura” se indicara cual es la disposicion y los fundamentos de las partes
en que esta ordenado el manual. Se refiere a ia estructura formal. Existen varas
formas de estructurar un manual; elio dependera de las caracteristicas de la
organizacion a la cual se aplique. Pero teniendo en cuenta que toda tarea de
Organizacién y Métodos se refiere a racionalizacion y sistematizacion, por ende no

puede permitirse gue la estructuracion de los manuales sea erratica.
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formulari
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sistema

Esta estructura de codificacion permite simultaneamente codificar los formularios
intervinientes en un circuito, y de esa forma posibilita mantener una estructura
unica y homogénea de codificacion de manuales y documentacion. En la
estructura propuesta se utilizan seis digitos, de los cuales el primero sera
alfabético y los restantes numéricos. Cada uno de ellos tendra un valor
determinado, o sea que seran digitos significativos y no secuenciaies. Pasamos a

describir cada uno de ellos:

- 1er. digito: representa el sistema

- 2do. digito: representa el subsistema componente del sistema codificado con el
1er. digito

- 3er. digito: representa el numero de proceso correspondiente

- 4to. digito: identifica cada uno de los formularios que intervienen en el sistema.

L os manuales de procedimientos se ven afectados por distintas etapas posteriores

a su emision. Entre ellas, mencionaremos:

- Distribucion a los usuarios;
- Implementacién o lanzamiento;

- Actualizacion.
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De estas tres etapas, le norma IRAM se ocupa solamente de la actualizacion.
Sobre este aspecto menciona que le manual indicara la forma de identificar las
revisiones, modificaciones o actualizaciones, quiénes pueden generarlas y por que
medios, y cémo introducir el nuevo material o destruir el material invalidado.

Se debera planear una revision periddica de los procedimientos vigentes. esta
revisidén consiste en un repaso de su aplicacion por parte de los usuarios y de su
adaptabilidad a la realidad vigente al momento de la revision. En esta instancia se
debera proceder a evaluar con los usuarios la factibilidad de su optimizacion o
bien la necesidad de su redifinicidn, en caso de existir cambios de variables que
impliquen alteraciones de fondo. A su vez, este control periddico permite evitar
desviaciones o distorsiones del circuito normado, creadas a veces
involuntariamente por los wusuarios © bien por las variantes externas al
procedimiento, tales como modificaciones a lesgilaciones impositivas, laborales,
contractuales, etc. En determinados casos, se debe proceder a actualizar circuitos,
no por la ocurrencia de cambios en las variables que lo componen, sino porque el
analisis de otro circuito relacionado con el ya implementado requiere de éste una
adaptacion a fin de optimizar las interfaces de integracion.

En lo referente a "Normas de Procedimientos” los manuales estaran integrados y
ordenados en |la forma siguiente:

a) Cursogramas;

b) Normas de tramite;

c) Formularios;

d) Anexos.

Esta es la parte fundamental de todo manual de procedimientos. Los aspectos
que imprescindiblemente deben ser sometidos a normas son:

- Tareas y decisiones,;

- Archivos;

- Circuito o flujo de la informacién y la via de su materializacion en formularios.

En materia de tareas y decisiones, el manual debe incluir:

- Una descripcién clara y completa de cada paso a seguir ante cualquier evento
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Momento y oportunidad en que debe ser ejecutado cada paso

Responsable (sector o persona) de la ejecucion de cada paso

Informacion requerida para la ejecucion de cada paso

Informacién que se debe generar como consecuencia del resultado de la
ejecucion de cada uno de los pasos

Medios a utilizar: archivos, formularios, equipos de comunicaciones y/o
procesamiento

Decisiones a tomar previendo todos los eventuales cursos de accion de posible
aplicacion

Controles a efectuar y cursos de accidn a tomar segun el resultado del control

Respecto a los archivos, los manuales deben incluir una explicacion que permita

conocer:

Informacion a contener

Método de clasificacion de la informacidn contenida

Método de busqueda de la informacion contenida

Periodo de archivo de |a informacion y tratamiento posterior al mismo
Responsable de su custodia y mantenimiento actualizado

Detalle taxativo de quiénes tienen acceso a dicho archivo para consulta y para

extraccion de su contenido

En lo concerniente at flujo de informacién, el manual de procedimientos debe

contener:

Ejemplares de los formularios, listados, planilla y todo tipo de impresos a
utilizar

responsables de la emision de cada uno de ellos

Momento en que deben ser emitidos

Cantidad de copias y tratamiento y distribucién a darle a cada una de ellas

Instrucciones para el llenado de cada uno de lo datos que integran el formulario
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A fin de facilitar la ubicacién de los temas a consultar, el manual contendra un
indice tematico. En él, los temas comprendidos, deberan estar ordenados
alfabéticamente. Cuando estos temas estén incluidos también en otros manuales,
es conveniente que se incorpore un indice de referencias cruzadas. El proposito
de este dltimo es ubicar los temas que comprende el manual y que se hallan
desarroliados en otros manuales.

Las normas comprendidas dentro de un manual de procedimientos deberan
contener la fecha de su emision. Esta fecha quedara iniciada en cada pagina de
las normas de procedimiento y de las partes del manual, a los efectos de poder
identificar las distintas ediciones o modificaciones de la norma. Ademas de la
fecha de emision, existe la fecha de vigencia, esto es el dia a partir del cual la
norma sera de aplicacion obligatoria. Pueden no coincidir ambas fechas, dado
que, presumiblemente, entre la emisién y la vigencia habra un lapso suficiente
como para que los afectados tomen conocimiento.

Existe una serie de métodos de control a fin de verificar si la informacion generada

por un proceso es correcta. Los siguientes son los que habitualmente se utilizan:

1. Analisis estadisticos:

Consisten en comparar la informacién generada contra serie estadisticas que
expongan la tendencia o ambito de control en el cual debe estar contenida una
informacion.

2. Comparacion con datos externos:

Se compara datos bdasicos con que cuenta el usuario, con la informacion
generada.

3. Control de totales:

Consiste en verificar totales generados por un proceso o por un madulo contra

totales generados por el usuario.
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MEDICION DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO
CARACTERISTICAS DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO

Si nuestro punto de partida, al tratar el tema de este capitulo, fuese definir por qué
y para qué se ejecuta trabajo administrativo, la conclusion seria: para disponer de
informacion suficiente, oportuna y actualizada. Esto no significa que la informacion
es el fin dltimo de |la administracion; por el contrario, la administracidn requiere
organizacién, planificacion, ejecucion y control, pero sin informacion, todas estas
actividades pierden fortaleza y las decisiones que surjan no estaran avaladas por

un conocimiento cabal de la materia o asunto sobre el que se decide.

Las grandes decisiones no programadas, que se constituyen en motores de la
actividad administrativa, requieren informacién; y las decisiones de rutina,
programadas, también exigen informacion. Cuando el directorio de una empresa
decide reemplazar la produccién y comercializacion de un producto por otro, lo
hace en razén de un analisis 0 investigacion en el que se habran tenido en cuenta
aspectos estadisticos, proyecciones en el tiempo, analisis de costos y rentabilidad,
etc. En ambos ejemplos, la informacion es el elemento comun y apoyo obligado de

la actividad administrativa.

Los informes, junto con los archivos, constituyen los instrumentos que contienen
datos, que en la medida en que se encuentran debidamente sistematizados y sean
considerados a los efectos de toma de decisiones, se constituyen en informacion.
La informacion tiene, por lo tanto, un valor: sirve para mejorar las decisiones o es
el elemento imprescindible para la ejecucidén de actividades administrativas:

facturar, liquidar jornales, etc.

Pero asi como la informacion tiene un valor, también tienen un costo su obtencion.
Llegamos aqui al punto que nos interesa en este capitulo. Uno de los mayores
problemas que enfrenta la actividad administrativa es la falta de uniformidad del

volumen del trabajo en el tiempo y en el espacio. La carga de trabajo puede variar
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en diferentes sectores durante el dia o el mes, y pueden producirse
embotellamientos en momentos determinados. Este problema puede crear la
necesidad de disponer en una oficina de una cantidad de empleados mayor de la
que seria necesaria si el volumen del trabajo fuera uniforme, debido a los picos de

tarea que se generan en esos momentos de embotellamiento.

Una de las mayores preocupaciones de la direccion empresaria es actuaimente
mejorar la productividad en la oficina y la eficiencia administrativa. Esto es: reducir
los costos de administracion. La estadistica, a nivel mundial, muestra el fendmeno
de un incremento relativo importante en el nimero de empleados de dficina en
comparacion con el conjunto de la fuerza de trabajo. Y esto es preocupante, sobre
todo si se compara ese incremento relativo con la disminucidn porcentual que se
observa desde comienzos de siglo en el personal ocupado en tareas directamente

productivas.

Sin embargo, no deben extraerse conclusiones definitivas a partir de esas
comparaciones absolutas. Existen factores poderosos que han provocado una
creciente complejidad en el manejo y administracion de las empresas u
organismos modernos. es mayor la exigencia actual de estadisticas; la
contabilidad debe ser mas precisa y brindar mas informacion para una mayor
variedad de propositos; los gobierncs requieren complejas liquidaciones de
impuestos y de presentaciones a los organismos de prevision social, las
liquidaciones de sueldos y jornales también requieren atencién especial por la

cantidad de rubros gue las integran.

Las caracteristicas de la actividad administrativa no son similares a las de ias
tareas directamente productivas. En estas ultimas, como consecuencia de los
desarrollos cientificos de Taylor, Gilbraith y otros, se han aplicado técnicas que
han logrado un aumento de la productividad y una reduccién de los costos por
unidad de produccion. La aplicacién de técnicas de simplificacion de trabajo y de

estandares de produccién ha posibilitado la obtencién de esos resultados.
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Pero en la actividad administrativa de oficina el desarrollo de esas técnicas ha sido
lento, y sus resuitados aun son pobres. A pesar de la diferencia de caracteristicas
entre trabajo administrativo y actividad productiva, no nos cabe duda de que, con
las adecuaciones que corresponden, y que comentaremos en este capitulo,

ambas técnicas pueden ser aplicadas a la labor de oficina.

LA REVISION DE SISTEMAS Y METODOS, Y LA MEDICION DEL TRABAJO
ADMINISTRATIVO

En los ultimos afios hemos asistido, tanto a nivel mundial como en nuestro pais, a
un desarrollo importante de las técnicas y herramientas aplicables al
procesamiento de datos, asi como también se ha evidenciado una especial
dedicacidn al analisis y definicion de sistemas. Todo ello se ha visto reflejado en |la
intensa actividad desplegada por analistas y especialistas en computacion.

Con la introduccién de estas técnicas y el uso de esas herramientas se ha
generalizado la idea de que los procedimientos administrativos alcanzarian un
nivel aceptable de racionalizacion o, al menos, que quedarian satisfechos los
requerimientos de informacion para quienes deberian ejecutar [os procesos.
Obviamente, en gran medida se han alcanzado los objetivos esperados en cuanto
a la disponibilidad de informacion. Sin embargo, un aspecto sobre el cual atiin no
se ha profundizado es el de determinar si con la incorporacién de las nuevas
técnicas y herramientas se ha logrado reduccion de costos en la ejecucién de los
procedimientos. Es decir, existe todo un contexto que actua alrededor de los
sistemas computarizados, y que se refiere a las tareas manuales de cubrir
formularios, analizar datos registrados en esos formularios, comparar o cotejar
datos, ordenar la informacion, etc., que esta fuera del alcance de las bondades de
los sistemas computarizados, y sobre los cuales no existe un adecuado anélisis y

control.

Todo esto hace pensar en la necesidad de investigar con mayor profundidad

acerca del comportamiento de los recursos humanos utilizados en esas ocasiones
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y acerca de su administracién. En definitiva, lo que pretende la alta direccion es
que, una vez definidos los sistemas, se busque la manera de cumplir con sus
requerimientos afectando a los procesos una magnitud de recursos humanos
dimensionada en forma tal que se asegure el maximo de productividad en la

ejecucion de |a tarea administrativa.

Todo lo anterior nos lleva a formular una pregunta: luego de definidos los
sistemas, ;cuanto tiempo-hombre se necesita en cada caso para ejecutar las
funciones administrativas? La respuesta sera imposible si no se incluye en el
estudio de sistemas alguna técnica de medicién de tiempos del trabajo
administrativo. Y entramos asi dentro del espectro de la actividad de organizacion
y métodos. La medicién de tiempos supone que las tareas a medir han sido
previamente definidas y se ha determinado las operaciones que integran su
gjecuciéon. Esto no presupone la exigencia de desarrollar un estudio de
procedimientos y métodos como condicion inevitable para la posterior ejecucion de
medicién. Pero es indudable que la disposicidon de un detalle organicamente
formulado de los procedimientos y métodos facilitara considerabiemente el

proposito perseguido.

Si la direccion ha decidido que el estudio de tiempos sea precedido de un plan de
mejoramiento de métodos (ver seccién 5, acapite b) debera revisarse con espiritu
critico la actividad administrativa a investigar. Esto es, el analista debera verificar
la existencia o no de tareas indtiles o innecesarias, las demoras no justificadas, la
inconsistencia entre operaciones en las que una deberia ser consecuencia de la

otra, la falta de control o el excesoc injustificado de revisiones.

El cuestionaric que se incluye a continuacion intenta servir de orientacion para la

ejecucidn de esta tarea.

Cuestionario para la revision de metodos de trabajo

¢, Son necesarias o Utiles todas las tareas que se ejecutan en el sector analizado?
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¢ Cual es el valor relativo de la ejecucion de cada procedimiento o funcion principatl
dentro del conjunto de tareas del sector?

¢ Cuales son las tareas que ocupan mas tiempo?

¢, Se emplea mucho tiempo en tareas de dudosa utilidad?

;i Existen puestos de trabajo en los que es dificil justificar el empleo del tiempo
durante una jornada?

;La complejidad de los procedimientos obedece al elevado numero de
excepciones a la tarea de rutina?

¢ Existen muchas situaciones en las que las urgencias producen interrupciones en
el flujo normal de fas operaciones, por lo que estas entran en demoras o en
indefiniciones en cuanto a su duracion?

Se conocen las causas de las urgencias y se ha confirmado que las mismas no
pueden evitarse?

;Puede ordenarse la documentacion en forma tal que las urgencias (si son
inevitables) no sorprendan ni paralicen las operaciones de rutina?

& El flujo del trabajo es logico y simple o confuso y complicado?

¢ Existen muchas “idas” y "venidas” de la documentacion que circula entre los
puestos de trabajo?

¢ Es posible minimizar esa circularizacion alterando el orden de los pasos o
eliminando o combinando algunos de ellos?

:Se ha logrado normalizar todas las operaciones similares? ;Existen
inconsistencias en cuanto a la forma de resolver situaciones o planteos similares?
¢ La carga de trabajo se ha distribuido entre los distintos puestos componentes del
sector en cantidad equilibrada? ; El esfuerzo de ejecucion de la tarea entre ios
puestos de trabajo es consistente?

¢, Se producen “cuellos de botella” en ciertos momentos o en determinados puntos
del circuito de operaciones administrativas?

. Se conocen las causas y la frecuencia de esa concentracion de trabajo en el

tiempo o el espacio?
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¢, Se ha verificado si simultaneamente con la existencia de “cuellos de botella” se
detectan, dentro del mismo sector, puestos de trabajo que cuentan con tiempo
0Cioso?

iLa concentracion o division de tareas se halla en su nivel adecuado? iEs
conveniente que un empleado ejecute una parte de la operacion y que otro Ia
continlie, o seria preferible concentrar la responsabilidad total en un solo puesto
de trabagjo?

i Podria un puesto de trabajo absorber algunas tareas diversas que no estan
relacionadas entre si y, en consecuencia, provocarse la eliminacion del puesto de
trabajo que hasta ahora las ejecutaba?

. Se detecta duplicidad entre las tareas que se desarrollan en los diversos puestos
de trabajo?

. Los controles o revisiones que se ejercen, se duplican varias veces, haciendo
demasiado lento el proceso total?

:El resultado que se obtiene con las comprobaciones, justifica el tiempo y el
esfuerzo volcado en las mismas?

£ Cual seria el prejuicio o riesgo que se podria correr si se eliminara una parte de
los controles?

¢ Seria posible detectar errores en otro punto del circuito administrativo si se
suprimieran aigunas verificaciones??

¢ Podria reemplazarse la actual revision del ciento por ciento por una
comprobacion por muestreo, sin afectar notablemente la calidad del trabajo?

¢ Existe correlacion entre las aptitudes y conocimientos técnicos de los empleados
que ejecutan las tareas y el grado de exigencia para la ejecucion de éstas?

¢El grado de exigencia en cuanto a exactitud en la ejecucion de la tarea es
proporcionado al proposito de la misma?

;La disposicidn de los elementos componentes de la oficina es acorde con la
progresion de las tareas, o contribuye a hacer necesarios mas pasos por motivos
de mala distribucion?

; Los archivos de documentos estan ubicados en lugares de facil y rapido acceso?
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iLa organizacion de los archivos es tal que admite una rapida localizacion del
material a consultar?

¢ Se pierde mucho tiempo en la busqueda de material que, debiendo estar en el
archivo, no se lo encuentra? ; Significa esto que ese material es usado por varios
empleados a la vez? ;Origina esta circunstancia conflictos en la distribucion de
tareas”

¢, Seria conveniente que se designase un responsable del archivo encargado de
enviar el material en consulta a los empleados, en vez de ser éstos quienes
acudan al archivo?

¢ Existe en el archivo un indice que sirva de rapida referencia de ubicacion del
material solicitado?

¢ El espacio disponible en el archivo es suficiente como para que éste cumpla
satisfactoriamente su finalidad?

¢ Los formularios en los que se registra la informacion, son los adecuados?

¢ La informacién registrada en un formulario, no se encuentra disponible en otro
impreso o archivo?

¢No es posible fusionar un formulario con otro, combinando el contenido de
ambos?

¢Se ha constatado que todas las copias son necesarias? ;Puede eliminarse
alguna copia?

¢ Es excesivo el tiempo empleado en cubrir tos formularios? ¢ El disefno de éstos
es adecuado en cuanto a las facilidades para ser cubierto? ;Se encuentran los
casilleros a cubrir en un orden légico en relacion a la oportunidad en que se logre
la respectiva informacion? ¢ Quien utiliza la informacién volcada en los formularios,

encuentra la misma dispuesta en el orden en que la va necesitando?

DEFINICION DE LA WMEDICION DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO Y
DETERMINACION DE SU PROPOSITO

En contraposicién con lo que ocurre en la actividad fabril, el mayor de los costos
del trabajo de oficina esta representado por los sueldos de los empleados. Esta es

una afirmacién general que alcanza su mayor significacién en el caso particular de
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las organizacines de servicios: bancos, compafiias de seguros. Dado que los
sueldos responden por lo general a pautas comunes de las cuales es dificil
sustraerse, surge como consecuencia la necesidad de tratar de obtener el mejor
provecho posible del uso del tiempo durante la jornada de trabajo. Es necesario,
entonces, encontrar alguin medio que permita definir cuanto tiempo se requiere
para desarrollar un trabajo, dentro de condiciones normales o, dicho de otra
manera, cual es el volumen de actividad normai de una jornada. |

La medicidn del trabajo administrativo incluye dos componentes:

1. Medicidon del volumen de trabajo.

2. Medicién del tiempo necesario para ejecutarlo.

A los efectos del analisis, la unidad de medida es el tiempo necesario para
producir una unidad de trabajo. El proposito final de la medicidn de tiempos de
trabajo es disminuir costos, para lo cuai se emplean técnicas de cuantificacion que
permitirdan, a su vez, el control de la productividad de los recursos humanos

utilizados en una actividad.

La medicion de tiempos resulta dtil en varios momentos de la administracion de los
recursos humanos: en primer lugar sirve para dimensionar l0s reguerimientos de
mano de obra; cuando se conoce el volumen de tareas a realizar en un periodo y
el tiempo unitario para su ejecucion, es posible planificar ia asignacion de recursos
humanos con la debida anticipacion; en segundo lugar, sirve a la direccion de los
recursos humanos a efectos de distribuir la carga de trabajo sobre bases
analizadas y cuantificadas, en tercer lugar, posibilita la formulacidn de informes
comparativos que muestren la variacion entre el volumen de manc de obra
presupuestado conforme a estandares surgidos de una medicion, versus el

volumen de mano de obra efectivamente utilizada.

EL OBJETO DE LA MEDICION
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En términos genéricos, cualquier trabajo administrativo puede ser objeto de
medicién. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que, dada la variedad de tareas
de oficina de posible ejecucion, han de encontrarse aigunas donde la medicidén y la
determinacion de estandares no han de ser tan precisos como en las operaciones

fabriles.

E! trabajo de oficina puede abrirse en dos amplisimos grupos: por un lado, el
conjunto de tareas gque, en virtud de sus elementos repetitivos, entran dentro de la
categoria de rutinas, por otro lado, el trabajo fundamentalmente creativo y para el
cual, en razén de |la necesidad de originalidad, resulta imposible prever el tiempo
de ejecucion de cada unidad de tarea. Son las actividades del primer grupo las
que se encuentran en mejores condiciones de ser cuantificadas y sobre las cuales
es posible establecer estandares. A tales efectos, es importante que se analicen
las diversas caracteristicas de los diferentes tipos de tareas administrativas. En
realidad, las diferencias entre una tarea y otra no son absolutas, sino que las
caracteristicas se manifiestan con distintos grados de intensidad, provocando la

tipificacién apuntada.

Asi

intensidad en cuanto a:

nos podemos encontrar con tareas que presentaran menor o mayor

v

posibilidad de descripcidn en términos cuantitativos precisos

frecuencia de presentacion

Y

uniformidad

v

v

homogeneidad en contenido durante un lapso

A1

extension de su periodo de realizacion (ciclo de ejecucion)

» volumen de trabajo

En funcién de la intensidad de las caracteristicas senaladas mas arriba, podemos

tipificar las tareas administrativas segun gque sean:
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CUANTIFICABLES NO CUANTIFICABLES
VOLUMINOSAS NO VOLUMINOSAS
REPETITIVAS NO REPETITIVAS

DE CICLO CORTO DE CICLO LARGO
UNIFORMES VARIABLES

Obviamente, en la practica se podran presentar combinaciones entre los diez
extremos posibles, pero la mayor posibilidad de exito de un programa de medicion
y de aplicacion de estandares se encontrara ante tareas que sean: cuantificables,
voluminosas, repetitivas, de ciclo corto y uniformes. Son ejemplos de situaciones
como la descripta: emitir facturas a clientes, controlar legajos de pago, archivar
documentacion, preparar informes que guarden homogeneidad en cuanto a su

contenido, cubrir formularios, etc.

POLITICA GENERAL: EL PROGRAMA PARA LA MEDICION

Como es natural, toda formulacion de politicas debe emanar de la direccion. Ella
debe fijar su posicion al respecto, interesandose por el problema desde el
momento de |a definicidn del programa de medicion hasta el seguimiento y control
de los resultados. Si la direccion no participa o no demuestra un interés activo en

el tema, nadie podra asegurar el logro de los objetivos buscados.

Los aspectos politicos a definir por la direccion y que seran plasmados en el
programa, abarcaran temas como los siguientes:

a)Debera existir claridad y precisidn en las instrucciones de la direccion en
relacion a la actitud a asumir en cuanto al resguardo del trabajo de aguétlos que
seran sujetos de medicion. El resultado de la medicidn no deberia ser, por si solo,
factor determinante de la pérdida de puestos de trabajo.

b)La direccion debe determinar si, previamente a la aplicacion de tecnicas de

medicién, debera desarrollarse un plan de mejoramiento de métodos. De esta
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manera, la fijacion de estandares se apoyara en actividades ya racionalizadas.
Sobre este punto nos hemos detenido en la seccion 2 de este capitulo.

c)El programa de medicion debera incluir el orden en que se desarrollara el
proyecto de medicién. Debera definirse qué actividades o qué sectores seran
analizados prioritariamente.

d)Luego de instalados los estandares de trabajo, ta direccién debe mantenerlos
con firmeza. Esto es, no deberian ser modificados, excepto que la modificacion
obedezca a cambios efectivos en las operaciones que integran los métodos de
trabajo.

e)Dado que la direccidon tendra definidos objetivos y subobietivos a alcanzar a
través de la aplicacion del programa de medicién, debera definir también, en
funcion de aquellos, el grado de precision deseado en los resultados. Existen
diversos métodos para determinar ios estandares, y el costo de aplicarlos
dependera de la exactitud que se pretenda en la medicion.

f)La direccion debe decidir si, una vez determinados los tiempos estandares de
gjecucidn de las tareas contempladas en el programa, los mismos seran de
aplicacion obligatoria para los sectores involucrados, o bien los responsables de
estos podran optar por su utilizacion o no. Esta decision dependera en realidad de
los objetivos que se persigan. Si existen problemas de gestion administrativa que
exigen soluciones rapidas, y éstas dependen de la agilizacién de las tareas
administrativas o de la reduccion de su costo, es evidente que los estandares
aprobados deberan ser impuestos. De la misma manera, debera aplicarse una
politica similar cuando la medicién del trabajo tenga por finalidad establecer
estandares para aplicar incentivos de remuneracion. Sin embargo, es ventajoso
para el exito del programa lograr la aceptacion de la técnica por parte de los
afectados por la medicidn; esto es, lograr que los empleados deseen su
aplicacion. De todos modos, es motivo de definicion de politica determinar si la

medicion del trabajo repercutira sobre la asignacion de remuneraciones.

TECNICAS DE MEDICION DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO
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Las técnicas disponibles para la medicion y fijacion de estandares del trabajo

administrativo son varias, y la eleccion de la mas conveniente para cada situacion

en particular dependera de |la consideracion de los siguientes factores:

A2 A 4

v v v

v

v

¥ VWV V. ¥V VvV ¥ V¥

Costo de ejecucion.

Grado de simplicidad.

Grado de detalle de los resultados obtenidos

Grado de consistencia de los datos recogidos.

Comportamiento esperado de los empleados.

Posibilidad de brindar resultados con urgencia.

Adiestramiento del analista actuante.

Tiempo empleado para la toma de datos.

Participacion de los empleados y demoras provocadas en su trabajo habitual.
Dependencia del criterio personal y experiencia del analista.
Necesidad de ajustes en razon del ritmo de trabajo.

Posibilidad de ser aplicada por el personal de linea.

Posibilidad de aplicacidn a las tareas de oficina de tipo mental.
Necesidad de adicionar tiempo para cubrir requerimientos personales.

Utilidad para la formulacion de planes de incentivacién.

Se explicaran a continuacién las principales técnicas de medicion.

Fijacion de estimaciones globales
Esta técnica comprende los siguientes pasos:
v" Seleccionar un periodo suficientemente representativo que incluya ciclos
completos de trabajo. un dia, un mes, etc.
v" |dentificar las tareas involucradas.
v' Estimar el tiempo que se emplea durante ese lapso, en cada una de
ellas, en forma gicbal.
v’ Verificar que la suma total de tiempo estimado de todas las tareas

coincide con el tiempo total del periodo considerado.
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v' Llevar registros, mientras dure e! estudio, de cantidad de operaciones
procesadas.
v Calcular el estandar final, dividendo el tiempo empleado en cada tarea

por la cantidad de veces que se ejecutd la tarea.

= Estimaciones previamente determinadas por especialistas experimentados

Se fundamenta en experiencias adquiridas por personal especializado en la
actividad de medicién de tiempos, que les permite aplicar sus observaciones
anteriores a los nuevos casos que se les presente. Los pasos necesarios para el
desarrollo de esta técnica son similares a los ya sefalados para la técnica de
cronometraje, con la diferencia de que, en la medicidn, el crondmetro es

reemplazado por el juicio criterioso del analista.

» Muestreo de trabajo

Esta técnica requiere el siguiente desarrollo:

1. Distinguir e identificar las diversas tareas que un grupo de empleados puede
estar realizando durante el periodo en observacion. Es necesario establecer
categorias de trabajo u operaciones significativas, a las que puedan luego ser
atribuidas las observaciones con precision.

2. Efectuar observaciones y mantener registros sobre la cantidad de veces gque se
ha observado la ejecucion de cada tarea. En algunos casos, si se desea
enriquecer la muestra con mayor informacion, se registrara tambien en cada
observacion el ritme de trabajo con que el analista juzga que estan trabajando los
empleados.

3. Expresar la cantidad de observaciones de cada tarea en forma de porcentajes,
con relacion al numero total de observaciones.

4. Aplicar los porcentajes obtenidos en el paso 3 al total de tiempo de trabajo del
periodo considerado. Se obtiene asi una estimacién de la distribucion de tiempo
por cada tipo de tarea. Para ello se parte del supuesto de gue el tiempo total de
trabajo se distribuye en la misma proporcion que las observaciones efectuadas. El

supuesto anterior se basa en el principic estadistico de que un numero
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relativamente pequeno de sucesos alealorios tiende a adoptar el mismo
comportamiento que un numero superior. De ahi la razon en confiar en una
muestra. En consecuencia, dada una cierta cantidad de observaciones sobre un
grupo de empleados en su trabgjo, los resultados de esa muestra significaran una
aproximacion razonable acerca de la realidad sobre como emplean el total de
tiempo esos empleados.

5. Aplicar a la distribucién de tiempo por tarea formutada de acuerdo al paso 4, un
factor de ajuste que surge del criterio del analista observador, relativo al ritmo de
trabajo desarrollado por los empleados en el momento de la observacion.

6. Registrar el volumen ejecutado de cada clase de tarea. Se refiere a las partidas
de trabajo ejecutadas.

Dividir el tiempo estimado de ejecucion de cada tipo de tarea, ajustado en funcion
del coeficiente “ritmo de trabajo”, segun se indicd en los pasos 4 y 5, por los
volimenes o cantidades de partidas respectivamente ejecutadas, segin se
expresd en el paso 6, con lo que se obtiene un tiempo unitario o estandar para

cada tarea. El cuadro siguiente ilustra un ejemplo sobre esta técnica.

CALCULO DE TIEMPO ESTANDAR POR LA TECNICA DE MUESTREO

Factor
de
Cantida Minutos | ajuste Tiempo

Descripci | d de estimad | segun ajustado | Volume
on de | observa | Porcent {os por |ritmo de | (minuto | n de [ Tiempo
tarea ciones aje tarea trabajo | s) trabajo | unitario
(1) (2) (3) (4) (3) (6) (7) (8)
Tarea 318 266 2.809 80% 2.247 1.018 221
N° 1
Tarea 196 16,4 1.782 80% 1.385 692 2,00
N° 2
Tarea 203 17,0 1.795 80% 1.436 160 8,97




N° 3
Tarea

N° 4
Tarea
N°5
Tiempo
OCi0s0
Funcione
s
Personal

€8

68

990

32

189

1196

57

15,9

2,6

15,8

100,0

602

1.679

275

1.668

10.560

80%

80%

100%

100%

482

1.343

275

1.668

816

743

139

0,59

1

1,81

?
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= Tiempos estandar predeterminados

Consiste en disponer de tablas preelaboradas que contienen los tiempos de
ejecucion de todos los movimientos posibles del cuerpo u operaciones mentales, y
su aplicacion a los casos observados. Existen varios métodos, que parten de la
premisa de que esos movimientos y operaciones mentales son de duracion
constante. Uno de los mas utilizados es el MT.M. (Medicion de Tiempos y
Métodos) que se aplica a operaciones de oficina en las que las tareas sean
rutinarias. Los tiempos disponibles comprenden estandares para escritura y
lectura y para fijacion de la mirada, que son partes componentes del trabajo de

oficina.

= El método de tiempos estandares predeterminados exige el desarrollo de los
siguientes pasos:

1. Disponer de una tabla que contenga una breve descripcion de los movimientos
basicos que ocurren en forma repetida al realizar todos los trabajos de oficina.
Los principales movimientos basicos se identifican como: alcanzar, agarrar, mover,
colocar, etc., todos ellos con las manos; a los anteriores se agregan otros que
pueden ejecutarse con otras partes del cuerpo, como desplazarse, andar, etc., y
fijacidon de mirada para el caso de lectura y cotejo de cifras 0 analisis de escritos.
En la mencionada tabla deben figurar los tiempos estandar de ejecucion de cada
uno de esos movimientos. Los tiempos estan determinados en funcidon de una
gjecucion media, no incentivada. No incluyen asignacion de tiempo a funciones
personales o derivados de fatiga.

2. Al realizar el analisis de un trabajo concreto, deben identificarse los
movimientos que lo integran en términos de aquéllos definidos y aceptados en el
metodo M.T.M. Ademas, cada movimiento debera ser clasificado conforme con
las variables que le afecten, tal como fueron definidas por el metodo M.T.M. Por
ejemplo: para el movimiento “alcanzar’, las variables que influyen en su
determinacién son: distancia que ha de recorrer la mano, precisién gue requiere el

alcanzar, efc.



141

3. Realizar observaciones en el lugar de trabajo y registrar los movimientos
observados en un formulario similar al gue se muestra mas abajo.

4. Luego de volcar en el formulano todos l1os movimientos observados de un ciclo
de una operacién, registrar los valores de tiempo para cada movimiento, aplicando
los datos predeterminados en las tablas. Las tablas de tiempos estandar
predeterminados expresan el tiempo en una unidad arbitraria de medicion, que se
identifica como T.M.U. (unidad de medicion de tiempo). Un T.M.U. representa
0,00001 de hora o 0,0006 de minuto. Los calculos se hacen en terminos de

T.M.U. y luego se transforman en segundos u horas si fuera necesano.

s Analisis de micromovimientos

Se basa en la utilizacién de equipos de filmacidén a efectos de que, a través de
peliculas tomadas sobre determinadas tareas de oficina, éstas puedan ser
analizadas con mayor precision de lo que lo serian mediante la observacion
directa del ojo humano. El propdsito dél estudio es determinar la manera menos

fatigosa y mas facil de realizar una operacion.

Los pasos a seguir para el desarrollo de esta técnica son:

1. Tomar una filmacidon de movimientos de trabajos de oficina con una camara
especial, que no altere la verdadera velocidad de ejecucidon. Se debe recomendar
a los empleados que mientras se toma la pelicula deben ejecutar su tarea
normalmente. La duracién de cada escena filmada debe ser suficiente para cubrir
un ciclo de las operaciones mas prolongadas.

2. Analizar |la peticula. Se seleccionaran los ciclos mas representativos. Se
debera observar las escenas y clasificarlas en elementos basicos.

3. Registrar los resultados. Los movimientos de cada mano se analizan por
separado. Se debe contar y registrar el nimero de fotogramas por movimiento
basico, a fin de medir el tiempo transcurrido. La figura N° 178 muestra un ejemplo
de planilla de registracion de micromovimientos.

4. Analizar los resultados registrados. A través de la lectura de la planilla de

registracion se podra detectar cuales son los movimientos mas repetidos, si las
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operaciones se realizan con efectividad, si existe tiempo ocioso y en qué
porcentaje, etc.

5. Determinar los tiempos estandar. Reuniendo los datos registrados en la
planilla ya descripta, relativos a micromovimientos, se conforman en téerminos de
elementos mas amplios, mas adecuados a las necesidades a cubrir: operaciones
comunes y reptitivas. En esta forma es posible confeccionar un catalogo de

tiempos estandar para esos elementos comunes de traba



