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ABSTRACT

Segun Miguel Penengol, la Funcion de Organizacion y Sistemas (O y S) es un conjunto integrado de
técnicas e instrumentos que permiten analizar y disefiar la estructura y operativa de la organizacién para
asegurar su mejoramiento continuo y su adaptacién permanente a la realidad cambiante del contexto,
apuntando al rendimiento eficiente de los objetivos de la empresa. Estas técnicas van a permitir diseiar
y/o redisefiar la estructura y operativa de una organizacién para lograr, construir y mantener vigente
una organizacién formal.

Las técnicas de Organizacidn y Sistemas son:

e Analisis y Disefio de Estructuras Organizativas
e Analisis y Disefio de Distribucién de Trabajo

e Analisis y Diseiio de Procedimientos

e Analisis y Disefio de Portadores de Informacién
e Analisis y Disefio de Sistemas de Informacién

e Analisis y Disefio de Disposicién de Oficinas

e Analisis y Disefio de Medicion del trabajo

El objetivo de este trabajo es estudiar la vigencia de las técnicas de organizacién y sistemas en cuatro
empresas uruguayas comprendidas en la Red de Empresas Publicas. Las empresas seleccionadas son
OSE, UTE, ANTEL y BROU. Adicionalmente, buscamos identificar y estudiar la existencia de otras
técnicas que permitan analizar y disefar la estructura y operativa de este tipo de organizaciones.

Para ello elaboramos un marco tedrico sobre el cual posteriormente soportaremos nuestro trabajo de
campo.

Realizamos entrevistas en las cuatro empresas publicas elegidas con personas clave dentro de las
unidades asesoras encargadas de llevar adelante las tareas vinculadas a la racionalizacién administrativa
de cada una de ellas.

A través de un cuestionario preelaborado obtuvimos la informacidn necesaria para poder desarrollar
nuestro trabajo de investigacion. Posteriormente pudimos extraer conclusiones acerca de la informacion
recabada.

Observamos que las técnicas de Organizacion y Sistemas se encuentran vigentes. Sin embargo, se han
visto influenciadas por los nuevos sistemas de gestién de calidad, gestion de recursos humanos y
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tecnologia de la informacién., que han obligado en algunos casos a la descentralizacion de las técnicas
para lograr ejecutarlas con mayor eficiencia..

Adicionalmente, encontramos en el caso ANTEL la aplicacion de procesos BPM que consideramos
novedoso en relacion al disefio organizacional, que explicamos brevemente en el capitulo 2.
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“Un Estado de esta era, solo puede cumplir efectivamente sus fines de bien
publico y desarrollar positivos planes de desarrollo socioecondmico,
cuando se opera una estrecha coordinacion entre los sectores privado y
publico, y cuando éste se haya respaldado por un gobierno racional y una
administracion estatal dotada de la imprescindible eficiencia. Esta
eficiencia y correlativa productividad se facilita cuando el gobierno actua
con una unidad de direccion y cuenta con adecuadas estructuras, con
funcionarios debidamente seleccionados, capacitados y motivados, con
normas precisas debidamente actualizadas y con sistemas, métodos y
procedimientos sencillos y eficaces que aseguren la mayor celeridad,
dinamismo y responsabilidad en la atencion de las necesidades de la
comunidad y en la orientacion del progreso del pais”

Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social, Comision de Inversiones y
desarrollo econémico (CIDE), 1965

INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo general estudiar la vigencia de las Técnicas de Organizacion y
Sistemas (O y S) en cuatro empresas uruguayas comprendidas en la Red de Empresas Publicas.

Los objetivos especificos de este trabajo son:

Este trabajo esta inmerso en una investigacidon que se encuentra realizando la catedra de Organizaciény
Métodos Administrativos que tiene el objetivo general de estudiar la vigencia de las técnicas de
Organizacién y Sistemas (O y S) comprendidas en el programa de la asignatura asi como identificar la
aplicacion de nuevas técnicas basandonos en principio en el estudio bibliografico del tema y el

Estudiar la vigencia de las técnicas de O y S incluidas en el programa de la asignatura.

encarga de ejecutar dichas técnicas.
Investigar qué funciones cumplen estas unidades en los casos estudiados.

estructuran y cémo han evolucionado en la Gltima década.

relevamiento y andlisis posterior de la realidad de nuestro pais.

Los objetivos especificos expuestos por la catedra son:

asignatura

Investigar cuales son las unidades organizativas dentro de la estructura de cada empresa que se

Identificar cdmo se ubican dichas unidades en cada una de las organizaciones, como se
Identificar otras técnicas diferentes a las incluidas en el programa de la asignatura, que

permitan analizar y disefiar la estructura organizativa y operativa de las organizaciones
estudiadas, aportando nuevas herramientas de gestion administrativa.

Estudiar la vigencia de la funcidon de O y S y de las técnicas incorporadas en el programa de la
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e |dentificar y estudiar otras técnicas que permitan analizar y disefiar la estructura y operativa de
una organizacion

e I|dentificar y analizar las técnicas que se estan utilizando en el pais

e |dentificar y analizar las opciones para la asignacion de una funcidn de organizacién y sistemas
en las organizaciones de nuestro pais

e Definir el perfil de los profesionales internos o externos a la organizacidon que realizan las
actividades de organizacién y sistemas.

Los trabajos monograficos realizados hasta el momento y que forman parte del proyecto son los
siguientes:

e "La funcidon de Organizaciéon y Sistemas en el proceso de gestién de calidad en las
organizaciones" Autores: Herrera Viviana, Paz Mariana, Vazquez Viviana. Tutor: Maria Messina.
Febrero 2009.

e  "QOrganizacion y Métodos y su aplicacidén en una institucion financiera privada". Autores: Del
Castillo Diego, Martinez Ana, Pla Dallyana. Tutor: Mariela Rodriguez. Febrero 2009

Continuando con esta linea de trabajo es que decidimos enfocar nuestra investigacion al analisis de la
vigencia de las técnicas de organizacidn y sistemas en cuatro empresas publicas uruguayas incluidas en
la Red de Empresas Publicas: UTE, OSE, ANTEL y BROU. El trabajo busca ser un primer acercamiento al
tema de la vigencia de las técnicas en nuestra poblacién objetivo, sin profundizar en el andlisis
exhaustivo de cada técnica en si. Por lo tanto, consideramos pertinente aclarar que el alcance del
trabajo se limita a estudiar si se encuentran vigentes estas técnicas, y su correspondiente aplicacion
dentro de las unidades de organizacidn y sistemas, o unidades asesoras analogas. El trabajo no abarca el
analisis pormenorizado en otras unidades alternativas donde se gestionen alguna de las técnicas.

éPor qué seleccionamos estas cuatro empresas para realizar la investigacién? Con el fin de investigar la
vigencia de estas técnicas, decidimos trabajar en aquellas empresas de mayor tamafio’, las cuales
muestran un mayor grado de especializacidn vinculado a su estructura organizativa y racionalizacion
administrativa’. Estas empresas seleccionadas son las cuatro empresas publicas con mayor cantidad de
funcionarios, absorbiendo el 60% del total.

Comenzamos nuestro trabajo elaborando un marco tedrico sobre el cual luego realizaremos nuestro
trabajo de campo.

En el capitulo 1 desarrollamos que es lo que se entiende por Funcion de Organizacidn y sistemas (OyS),
cuales son las funciones propias de un analista en O y S y en que parte de la estructura de una
organizacion puede estar ubicada la unidad de O y S. Por ultimo desarrollamos cada una de las Técnicas
de Organizacidn y Sistemas.

En el Capitulo 2 desarrollamos un tema que vemos como algo novedoso que puede aportar nuestro
trabajo y que se llama Gestion de procesos de negocio BPM. Este tema nos brinda un enfoque distinto

2 . . . . ~ .
Utilizamos la cantidad de funcionarios como forma de medir el tamafio de las empresas estudiadas.

3 Robbins (Robbins, 2000) afirma que hay considerables evidencias histéricas que verifican este supuesto.
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de la Teoria de la Organizacion formal, y observamos que estd en pleno desarrollo en uno de los cuatro
casos estudiados.

En el capitulo 3 expusimos cuales son las empresas publicas Uruguayas segun la clasificacién de la Red
Nacional de Empresas Publicas y plasmamos una pequeiia resefia de cada una de ellas, para luego
centrarnos en las cuatro empresas estudiadas.

En el Capitulo 4 desarrollamos la metodologia de investigacién que utilizamos para realizar nuestro
trabajo de campo y el criterio que utilizamos para seleccionar nuestra poblacién de estudio. A su vez,
expusimos el cuestionario pre-elaborado para efectuar las entrevistas realizadas. Finalmente, expusimos
un resumen de las entrevistas a los responsables de las respectivas unidades encargadas de analizar y
disefiar la estructura y operativa de cada una de las organizaciones estudiadas.

Por ultimo en el Capitulo 5 realizamos las conclusiones de nuestro trabajo, analizando la vigencia de
cada técnica y algunas reflexiones que creimos conveniente mencionar.
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CAPITULO 1: LAS TECNICAS DE
ORGANIZACION Y SISTEMAS

1 LA FUNCION DE ORGANIZACION Y SISTEMAS

1.1 DEFINICION DE ORGANIZACION Y SISTEMAS

Previo a definir la funcién de Organizacién y Sistemas (O y S), es necesario introducir algunos conceptos:

, , . .4 e . o e , . .
Segun José Pini, Una funcién es un conjunto de actividades homogéneas, afines y coordinadas
necesarias para alcanzar los objetivos y metas de la organizacion.

Las funciones se clasifican, por su objeto, en sustantivas y de apoyo las que se subdividen a la vez en de
asesoria y de servicio o auxiliares.

Las funciones sustantivas son aquellas que son la razén de ser de la organizacién. Por otro lado estan las
de apoyo que pueden ser de servicio o asesoria.

Una funcién es de servicio cuando su objeto es facilitar el cumplimiento de las otras funciones, por
ejemplo Mantenimiento, Contabilidad.

Una funcion de asesoria es un grupo de actividades que tienen por objeto aconsejar e informar a
drganos que desarrollan funciones sustantivas. La funcion de O y S es una funcidn asesora.

A lo largo de los afios se ha aludido a la “Funcion de O y S”, “Organizacion y Sistemas” o
“Racionalizacion” para referirse a una funcién especializada establecida en las organizaciones para
aconsejar sobre los métodos administrativos y las estructuras organizacionales, buscando reducir los
costos sin realizar esfuerzos innecesarios y sin causar dafos a la estructura social de la empresa.5

En este trabajo, al igual que en la terminologia de la doctrina administrativa actual, se utilizan los
términos “Racionalizacion Administrativa”, “Organizacion y Métodos” y “Organizacion y Sistemas”
indistintamente.

4
Pini, J. (1990). Teoria y Disefio de la Organizacion Formal. Montevideo: Servicios de Documentacién del CECEA

Penengo, M. (2007). Metodologia de los Procesos de Mejoramiento Administrativo, edicion revisada. Montevideo: Editorial
Técnica.
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Segun Penengo (Penengo, 2007), podemos definir la Funcién de O y S como un conjunto integrado de
técnicas e instrumentos que permiten analizar y disefiar la estructura y operativa de la organizacién para
asegurar su mejoramiento continuo y su adaptacion permanente a la realidad cambiante del contexto,
apuntando al rendimiento eficiente de los objetivos de la empresa.

La Funcidon de O y S se basa en un grupo de técnicas que se aplican en forma conjunta interrelacionadas
como un sistema para que la organizacion funcione eficientemente.

Estas técnicas van a permitir disefiar y/o redisefiar la estructura y operativa de una organizacion para
lograr construir y mantener vigente una Organizacién Formal.

1.2 LAS TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ORGANIZACION Y SISTEMAS

Segun Penengo (Penengo, 2007), el siguiente cuadro resume cuales son las técnicas y los instrumentos
que se utilizan:

Técnica Descripcion Instrumento

Consiste en analizar y disefiar la estructura de

N . Organigrama

o L. la organizacion, teniendo en cuenta como
Anilisis y Disefio de las . ,

L. marco de referencia conceptual la Teoria de la M Id
Estructuras Organizativas L L anual de
Organizacion Formal y los principios de L
organizacién
organizacion vinculados

Consiste en analizar y disefiar la distribucién del Lista de Actividades

. L trabajo en los drganos de la estructura .
Anidlisis y Disefio de la o . . Lista de tareas
o . organizativa, considerando sus funciones y
Distribucidon del Trabajo

actividades y la vinculacidn de éstas con las Cuadro de Distribucién

tareas de los puestos de trabajo

del trabajo
Consiste en el andlisis y disefio de los Cursograma
Anilisis y disefio de procedimientos de trabajo, considerando las
procedimientos operaciones y métodos utilizados para el Manual de
cumplimiento de las actividades y tareas procedimiento

L L Consiste en el analisis y disefio de los
Anilisis y disefio de . . .
portadores de informacién, considerando sus )
portadores de . Formularios
aspectos funcionales y formales y su

informacion L o )
participacion en los procedimientos de trabajo.
Consiste en el analisis y disefio de sistemas de
Anilisis y disefio de informacion, considerando las necesidades de Manual de sistemas de
sistemas de informacion informacion y sus caracteristicas para una informacion

racional toma de decisiones.
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Consiste en el analisis y disefio de la
. L. distribucion del espacio disponible, . L
Anilisis y disefio de la ) ) ) o Plano de Disposicion
i L . considerando los flujos de trabajo, mobiliario, )
disposicion espacial . ] . o espacial
magquinas, instalaciones, condiciones

ambientales y de satisfaccion laboral.

Consiste en el analisis de los tiempos y
movimientos involucrados en las diferentes
Medicion del trabajo operaciones que componen los procedimientos
a través de los cuales se cumplen las tareas de
los cargos y las actividades de los érganos

Penengo afirma que la aplicacién de estas técnicas supone un proceso de cambio planificado de la
organizacion hacia el mejoramiento continuo de la estructura y de los procedimientos de trabajo de la
empresa. El mejoramiento continuo esta asociado con una filosofia de perfeccionamiento, de
superacion constante, de busqueda de la calidad, eficacia y eficiencia.

Por otra parte, estas técnicas canalizan la realidad cambiante del entorno, cada dia mas dindmico,
cambiante, turbulento y acelerado. Esta nueva realidad origina incertidumbre, lo que obliga a las
organizaciones a estar alerta para garantizar su supervivencia, adaptacion y desarrollo. La funcién de O y
S permite adaptar la estructura y las operaciones a los cambios producidos en el medio.

1.3 UBICACION DE LA UNIDAD DE O Y S DENTRO DE LA ORGANIZACION

A nivel de la Direccién de las organizaciones se comenzd a ver la necesidad de existencia de “alguien”
que se ocupara del andlisis, disefio y mantenimiento actualizado de la organizacién formal.

Fue en ese momento en que se les presentd la disyuntiva de si esa actividad debia desarrollarse como
una asesoria externa o si era necesario que dentro de la organizacién existiera una unidad de O y S que
estuviera permanentemente al servicio de la empresa para prestar atencidon a los cambios que se
producian a nivel administrativo para impulsar las acciones de mejoramiento necesarias.

En el caso de optar por una unidad interna se debera determinar cudl va a ser la ubicacién que tendrd la
unidad de O y S dentro de la organizacion ya que es importante que desde el lugar donde esté ubicada
pueda obtener una visién global de la organizacidn para poder asesorar a la organizacidn en su conjunto

Segulin Penengo (Penengo, 2007) lo mas conveniente es que la unidad de O y S se ubique en el nivel mas
alto de la estructura organizativa de forma de tener un contacto estrecho con la direccion que es donde
va a estar el centro clave de la decisién y a la vez, esa ubicacién le va a permitir obtener una vision
global del resto de la organizacion.

Si en cambio la unidad de O y S dependiera de una unidad de mando intermedio obstaculizaria la visidon
globalizadora de la organizacion y se correria el riesgo de no ser imparcial.

En caso de que la estructura organizacional sea regional o por productos, si bien podria existir una
unidad central de O y S existe la posibilidad de crear unidades sectoriales de O y S para dar apoyo a los
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distintos sectores que lo requieran, en este caso las unidades de O y S dependerian de jerarquicamente
de los sectores a los cuales prestan apoyo y funcionalmente de la unidad centralde Oy S

1.4 EL PERFIL DEL ANALISTADEOY S

Desde el momento en que una empresa toma la decision de implementar un proceso de cambio
organizacional debera determinar cémo lo va a hacer y quien va a ser la o las personas indicadas para
llevar adelante dicho proceso.

Por eso es muy importante determinar que perfil tiene que tener un profesional de Organizacién y
Sistemas ya sea que actie como asesor interno o como consultor externo a la empresa.

Cada organizacidon va a evaluar cual es la opcidn mds conveniente segln las caracteristicas de la
empresa, su estructura y su cultura organizacional.

En ambos casos la persona deberd tener la capacidad de recopilar, clasificar, desglosar y analizar
informacion en la busqueda de soluciones practicas para el desarrollo de nuevos métodos
administrativos que ayuden a mejorar el desempefio de las distintas unidades de la organizacién.

Segulin Penengo (Penengo, 2007) algunos requisitos basicos con los que debe contar un analistaen Oy S
son:

e (Capacitacion: especifica en la metodologia y técnicas de mejoramiento administrativos y en
areas afines como administracién general y sistemas computacionales.

e  Experiencia: en proyectos de reorganizacién y racionalizacién administrativa
e Cualidadesy aptitudes personales:

=  Capacidad de analisis critico

=  Capacidad de razonamiento légico

= Capacidad de ordenamiento y sistematizacion de datos e informacién, en el
relevamiento, en el andlisis, en la elaboracién de informes, en el seguimiento y en la
evaluacion de resultados

=  Capacidad de propuesta, ser practicos y sencillos
=  Desarrollo de la creatividad e innovacion aplicada
=  Capacidad para trabajar en equipo

= Capacidad para las relaciones humanas, de saber escuchar y dejar hablar para
conquistar la confianza de los demds.

=  Capacidad para “ vender” ideas

= Capacidad para ganarse la confianza de los demds a través de la eficacia de los
trabajos realizados.
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=  Capacidad para la redaccion de informes y la presentacion de ideas, siendo claros y
utilizando lenguajes facilmente comprensibles.

Ademas de todo esto, y dado el contexto cambiante en el que estdn inmersas las organizaciones, es
necesario que el analista de O y S tenga capacidad de adaptarse a los cambios, asumir riesgos y ser
flexible para tomar las decisiones correctas segun la situacién lo requiera.

En resumen un analista de O y S debe tener conocimientos técnicos, experiencia de trabajo y algunas
cualidades personales que le permitan relacionarse con destreza con los integrantes de la organizacién
de modo de asegurarse un “feed- back” que le permita obtener la informacidon necesaria para
desarrollar su trabajo.

1.5 LA ORGANIZACION FORMAL

Segun Penengo (Penengo, 2007), la Organizacion Formal es el conjunto de relaciones estructurales
(division del trabajo, delegacion de autoridad, asuncion de responsabilidad) que adopta la organizacidn,
asi como los métodos y procedimientos utilizados en la ejecucién del trabajo. Consiste en establecer una
determinada division y asignacion del trabajo entre los integrantes de la empresa, un determinado
patrén de autoridad y relaciones de coordinacién, unido a una forma de realizar el trabajo y a una
correcta asignacion de responsabilidad acorde a cada cargo de trabajo.

Se puede decir que la organizacién formal es la suma de la organizacién estructural y la organizacién
operativa.

Para desarrollar una Organizacidn formal se recurre al Disefio organizacional.
1.6 EL PROCESO DE DISENO ORGANIZACIONAL

El disefio organizacional es una actividad clave, es una herramienta muy importante para lograr las
metas de la organizacion.

Segun Garbarino y Pintose, el objetivo de dicho proceso es “determinar una organizacién formal que
resulte eficaz para el cumplimiento de los objetivos organizacionales y brindar, a la vez, un marco
adecuado para el desarrollo de las capacidades competitivas de la organizacién y desempefio de los
integrantes”.

Garbarino y Pintos (Garbarino Barbato & Pintos Trias, 2004) afirman que, cuando una organizacion se
embarca en un proceso de disefio requiere la definicion de cuatro conceptos clave:

e  Visién: Es la imagen que los miembros de la organizacidn tienen en su mente respecto de como
la organizacién debe trabajar y ser en un contexto futuro.

Es la situacion a futuro en la que la empresa quiere estar en base a los objetivos estratégicos
planteados.

6
Garbarino Barbato, D., & Pintos Trias, G. (2004). Andlisis y Disefio de Estructuras Organizacionales. Montevideo: Servicios de
Documentacion del CECEA.
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e Mision: Es el propdsito general de la organizacion, referido a un producto o mercado y servicio
a brindar.

Deberad precisar cual va a ser el propésito de la organizacién en el entorno, la razén de ser.

A partir de su mision las organizaciones van a establecer sus objetivos estratégicos que van a concretar
en el tiempo y en el espacio la misidon de la organizacion, y las metas a las cuales deben llegar los
miembros de la misma.

Segln Selznick7, la misién es aquella finalidad de largo plazo que transforma un conjunto heterogéneo
de recursos (personas, conocimientos, maquinas,...) en una “entidad social.” Es decir, la organizacidon
cobra sentido dentro de una determinada sociedad gracias a la misién. Por tanto, la misidn justifica la
existencia de la organizacion en términos de satisfaccion de una determinada necesidad social.

e FEstrategia: Es la forma en la cual se llega a las metas y objetivos, es la guia basica para
identificar las actividades que deben desarrollarse para el cumplimiento de la misién
empresarial.

Es necesario que toda organizacién formule estrategias que indiquen como se va a lograr las metas y
objetivos que se propuso. Una estrategia vendria a ser el plan de accion de toda organizacidn, publica o
privada, la que le va a permitir analizar si esta cumpliendo con los objetivos que se fijo de antemano.

® Valores compartidos: son aquellos valores que definen la cultura de la organizacién basada en
los usos y costumbres de sus integrantes y que van a determinar de alguna forma la estrategia
de la misma.

Basandonos en lo expresado por Pini (Pini, 1990), podemos decir que un proceso de disefio
Organizacional puede resumirse en 10 etapas fundamentales:

1. Determinacién de objetivos (Mision, Visidn)
2. Determinacion y agrupacion de actividades (Departamentalizacidn y asignacion de actividades)

3. Determinacion del relacionamiento que existe entre las distintas unidades (implica relacionar
funciones con drganos y érganos entre si). También se deberdn establecer niveles jerarquicos
(grados de autoridad y responsabilidad) con el fin de lograr la Sinergia Organizacional que
implica “unir” las partes para conformar un todo.

4. Relacionar la estructura organizativa con los recursos humanos disponibles o que se requieran.
Implica la relacién entre unidades (6rganos y cargos) y personal directivo gerencial con que se
cuente y de los puestos de trabajo

5. Analizar el ambito de control y los comités en la estructura organizacional.

6. Analisis de la estructura organizativa y los sistemas administrativos

7
Selznick, P. (1957). Leadership and Administration: A sociological Interpretation. New York: Harper & Row
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7. Relacionamiento de los procedimientos, operaciones, métodos de trabajo, con la delegacion,
descentralizacidon y niveles de decision.

8. Considerar la tecnologia y el contexto como variables que pueden condicionar la organizacion
formal. (Tecnologia de la informacion)

9. Tener en cuenta la tipologia de la organizacién formal segun criterios de departamentalizacién
y relaciones formales.

10. Analizar las ventajas de contar con manuales administrativos como instrumentos de
formalizacion de la estructura y sistemas administrativos.

. 8 . . . s .
Por otra parte, Mintzberg"~ define los siguientes parametros a ser analizados al momento de emprender
un proceso de disefio organizacional:

1. ESPECIALIZACION DEL CARGO: ¢Cudntas tareas deben asignarse a un puesto de trabajo
determinado?

2. FORMALIZACION DEL COMPORTAMIENTO: ¢Cuél debe ser el grado de normalizacién de la
conducta de cada trabajador en su puesto de trabajo?

3. PREPARACION Y ADOCTRINAMIENTO: ¢Qué habilidades, conocimientos y valores deben
poseerse para un puesto de trabajo concreto?

4. AGRUPACION DE UNIDADES: ¢Qué criterios deben guiar la vinculacién de distintos puestos de
trabajo para dar lugar a unidades organizativas? Y, a su vez, écomo deben relacionarse distintas
unidades organizativas para crear unidades de orden superior?

5. TAMARNO DE LA UNIDAD: ¢Qué dimensidn debe tener una determinada unidad?

6. SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL: ¢{Mediante qué procedimientos relacionaremos
objetivos y recursos? ¢Cémo obtendremos y analizaremos la informacién relativa a los
resultados obtenidos de los procesos? ¢De qué modo efectuaremos las correcciones
correspondientes en cada uno de ellos?

7. DISPOSITIVOS DE ENLACE: ¢{Mediante qué mecanismos puede facilitarse la adaptacién mutua
de puestos y unidades?

8. DESCENTRALIZACION VERTICAL: ¢Cudnta autoridad debe conferirse a los subordinados en la
linea jerarquica?

9. DESCENTRALIZACION HORIZONTAL: ¢Qué poder de decisidon debe otorgarse a los asesores de
los directivos?

8
Mintzberg, H. (1984). La estructuracion de las organizaciones. Barcelona: Ariel.
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1.7 ALGUNAS DEFINICIONES RELACIONADAS CON LA ORGANIZACION FORMAL

Garbarino y Pintos (Garbarino Barbato & Pintos Trias, 2004) extraen algunas definiciones relacionadas
con la organizacion formal:

Organo: Unidad impersonal creada como consecuencia de la division del trabajo que tiene a su cargo el
ejercicio de una o mas funciones o parte de ellas, que contribuyen al logro de los objetivos en
determinado nivel jerarquico.

Funcién: Conjunto de actividades homogéneas, afines y coordinadas necesarias para alcanzar los
objetivos y metas de la organizacion.

Actividad: Conjunto de tareas que se llevan a cabo mediante procedimientos.

Proceso: Conjunto de actividades que recibe a uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente.

Nivel jerarquico: Eslabon dentro de la estructura organizativa en el cual se encuentra érganos con un
similar grado de autoridad y responsabilidad con relacién a los objetivos de la organizacion.

Cargo: conjunto de tareas similares que pautan las aptitudes que deben poseer y las responsabilidades
que debe asumir quien las realiza.

Puesto: posicién de trabajo ocupada por una persona que realiza tareas propias del cargo.
Operaciones: Cada uno de los pasos o acciones que es necesario ejecutar para aplicar un procedimiento.
Tareas: Conjunto de operaciones que ejecutadas por un individuo constituyen un puesto de trabajo.

Relaciones formales: Permitiran interconectar, unir y coordinar a las unidades administrativas entre si.
1.8 METODOLOGIA DE LOS ESTUDIOS DE ORGANIZACION Y METODOS

Segln Penengo (Penengo, 2007), la funcidon de O y S constituye un ambito para la aplicacién de la
metodologia y técnicas de mejoramiento administrativo, constituyendo éstas instrumentos
indispensables para analizar, diagnosticar, disefiar o rediseflar estructuras organizativas vy
procedimientos de trabajo, asi como para estudiar el comportamiento humano en las organizaciones.

Penengo afirma que para identificar los problemas de la situacion actual y para encontrar soluciones
adecuadas, se necesita tener un marco de referencia tedrico, seleccionar las técnicas de investigacién
mas convenientes y contar con un marco de referencia metodoldgica que comprenda los pasos a seguir
de acuerdo con un modelo conceptual.

Algunas definiciones previas:
® Metodologia: conjunto de métodos seguidos en una investigacién.

e  Método: procedimiento sistematico y ordenado para realizar algo.
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A partir de estos dos conceptos podemos definir a la metodologia de los estudios de O y S como un
procedimiento sistemdtico y ordenado a seguir para desarrollar estudios de mejoramiento
administrativo.

Las etapas metodoldgicas seglin Penengo (Penengo, 2007) son:

1. Preparacion del estudio. El estudio puede tener diversos origenes: preocupacion de la
Direccion, solicitudes de jefes, propuestas de la unidad interna de O y M o por sugerencia de
consultores externos. Cualquiera sea el origen, la etapa de preparacidon comprende tres fases:

a. Definicion del objetivo

La definicion del objetivo depende del origen del estudio, es decir, cuales son los motivos que
determinaron la decisién de realizar el estudio. En esta fase, se define la extensidn del trabajo,
cuales son sus limitaciones y la relacién consultor empresa en caso de que el estudio sea realizado
por una consultora externa.

b. Examen preliminar

El examen preliminar sirve para conocer la realidad, determinar en forma primaria la naturaleza de
los problemas, cerciorarse sobre la magnitud de las mismas, obtener informacidén para la
planificacion y obtener retroalimentacion para la fase anterior de definicion de objetivo.

c. Planificacién del trabajo

La planificacion implica determinar las actividades a realizar, su secuencia y el tiempo que
demandara cada una, los recursos a utilizar y los productos a obtener en cada etapa.

2. Relevamiento de informacién en esta etapa se deberad determinar la importancia y necesidad
de la informacion que se necesita relevar, prevencion de errores al relevar, relacionamiento
con el personal que va a colaborar para que el analista pueda recabar la informacidn, se
deberan determinar los posibles métodos para el relevamiento y que informacién se va a
relevar y por ultimo se deberd determinar como se va a validar y sistematizar la informacién
relevada. Los métodos de relevamiento de informacidon pueden ser: Entrevista personal,
Encuesta escrita, Encuesta grupal, Observacién personal y Estudio de documentacion.

La informacién a relevar esta estrechamente vinculada con las técnicas a investigar. A medida que
vayamos desarrollando cada una de estas técnicas en el marco tedrico, iremos indicando qué
informacion es necesario relevar.

3. Diagndstico de la situacidn actual va a incluir algunas consideraciones generales acerca de los
problemas que presenta la organizacion y para ello se deberd contrastar el “ser”-realidad
actual- con el “deber ser” -estado deseado-.
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SER DEBER SER
Realidad Actual Estado Deseado

Modernizacion

Relevamiento de administrativa vy Teoria
informacion ; de la Organizacion
DIAGNOSTICO DE LA Formal

SITUACION ACTUAL

llustracion 1 Diagnéstico de la Situacion Actual (Fuente: (Penengo, Metodologia de los Procesos de Mejoramiento
Administrativo, edicion revisada, 2007))

El “Ser” —realidad actual- implica el conocimiento de la situacion real de la organizacion en base a la
informacion obtenida en el relevamiento. El “Deber ser” —estado deseado- esta dado por los
conocimientos tedricos enmarcados en la modernizacion administrativa y en la Teoria de la
Organizacién Formal. El diagndstico de la situacidn actual es la brecha entre el “ser” y el “deber ser”.

Segun Penengo, para arribar a un correcto diagndstico, el analista se formula una serie de interrogantes
relacionadas con el objeto de estudio, el cual se desarrollardn mds adelante de acuerdo a cada técnica.
Estos interrogantes tienen como finalidad sugerir la raiz del examen critico que debera hacer el analista.

4. Disefio de soluciones en esta etapa se va a incluir un disefio general que va a contener los
lineamientos de solucidén a las fallas detectadas, y un disefio detallado que va a involucrar la
confeccion de graficos y redaccion de manuales de acuerdo con el objetivo de estudio y las
recomendaciones planteadas. Penengo afirma que esta etapa es sumamente creativa, el cual
requiere de la imaginacion del analista para crear soluciones que permitan resolver los
problemas detectados en el analisis y enunciados en el diagndstico.

5. Informe final Su contenido estandar puede incluir una introduccién que incluya un resumen de
del origen y propdsito del trabajo, diagndstico de la situacidon actual, disefio detallado de
soluciones, programacién de la implantacion de las soluciones propuestas, conclusiones y
anexos con graficos, manuales y otros instrumentos.

6. Implantacion En esta etapa se deberd programar la implantacion, preparar dicha implantacion,
realizar la puesta en marcha y evaluar los resultados para realizar ajustes si son necesarios.
Comprende cuatro fases: Programacion de la implantacion, preparacion de la implantacion,
puesta en practica y evaluacién de los resultados.

Estas etapas mantienen una secuencia cronoldgica si bien no quita que el cumplimiento de alguna de
ellas exija la culminacion integra de la anterior.
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2 LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Segun afirma Pintoss, “los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacién y coordinacidn, que permiten registrar y transmitir en forma ordenada vy
sistematica distintos elementos de una organizacion como ser su estructura, procedimientos, politicas,
normas e historia, entre otros. Constituyen instrumentos de comunicacidn que facilitan el desarrollo de
las funciones administrativas y operativas y por ende el funcionamiento de la organizacién”.

Por otra parte, Segun Rodriguez Valencia (2002)10, la tarea de elaborar manuales administrativos se
considera como una funcion de mantener informado al personal clave de los deseos y cambios en las
actitudes de la direccién superior, al delinear la estructura organizacional y poner las politicas y
procedimientos en forma escrita y permanente. Un manual correctamente redactado puede ser un
valioso instrumento administrativo.

En esencia, los manuales administrativos representan un medio de comunicacién de las decisiones
administrativas, y es por ello, que tienen como propdsito sefalar en forma sistematica la informacién
administrativa.

Segun Rodriguez Valencia (Rodriguez Valencia, 2001), la utilidad de estos manuales son:

e Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos y normas.

®  Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Colaborar en la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y propician la
uniformidad en el trabajo.

e Servir como medio de integracion y orientacién al personal de nuevo ingreso, facilitando su
incorporacién a las distintas funciones operacionales.

® Proporcionar informacién basica para el planeamiento e implementacién de reformas
administrativas. Permite conocer el funcionamiento interno en lo que respecta a descripcién de
tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecucion.

®  Podrian auxiliar en la induccidn del puesto y al adiestramiento y capacitacién del personal ya
que a veces incluyen una descripcion en forma detallada las actividades de cada puesto.

e Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.

e Son utiles para la consulta de informacién por parte del personal.

9
Pintos, G. (2008). Los Manuales Administrativos. Montevideo: Servicios de Documentacion del CECEA.

10 . . ) . . .
Rodriguez Valencia, J. (2001). Cémo elaborar y usar los manuales administrativos. Madrid: Thomson.
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e Resulta util la informacidn que contienen cuando se desea emprender tareas de simplificacidn
de trabajo como andlisis de tiempos o delegacion de autoridad.

e Sirven de consulta para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya existente.

e Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion
arbitraria.

e Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
e  Facilitar las labores de auditoria, evaluacion del control interno y su evaluacion.

e Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y como deben
hacerlo.

e Ayudar a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

® Construye una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas,
procedimientos y métodos.

Las caracteristicas de un buen manual segin Rodriguez Valencia (2002) son:
e Un cuidadoso proceso de elaboracion
e Un objetivo concreto
* Lenguaje simple
® Informacidn accesible al usuario
e Esuninstrumento de gestion
Para Rodriguez Valencia, el proceso de elaboracion de un manual es:
e Definicion del objetivo
e Determinacion del responsable de la confeccién
e  Formulacion del plan de trabajo
e Un trabajo de racionalizacion previo a la confeccion del manual
e Relevamiento de informacion
Capitulos basicos que deberd contener un manual:
¢ indice
¢ Introduccién
e  Cuerpo principal

®  Anexos
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Dentro de una organizacién se pueden manejar manuales como:
e Manual de politicas
e Manual de organizacion y funciones
e  Manual de procedimientos y normas
e Manual de especialistas
®  Manual de sistemas de informacion

e  Manual de cargos
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3 ANALISIS Y DISENO DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

3.1 INTRODUCCION

“Una buena estructura organizacional no garantiza el éxito de una
empresa pero una mala estructura es garantia del fracaso. Una estructura
organizacional es buena por los problemas que no suscita”

Peter Druker

Para lograr los objetivos de cualquier organizacién se requiere que ésta esté “organizada” lo que se
logra definiendo una estructura organizativa adecuada para la misma.

. .11 . . ;.
Seguin Robbins™, “organizar es el proceso mediante el cual se estructuran los recursos humanos y fisicos

con el fin de alcanzar los objetivos que se han marcado”.

La finalidad basica de la aplicacion de la técnica de analisis y disefio de estructuras organizativas es
detectar fortalezas y debilidades de la organizacién objeto de estudio con el fin de mantener la
estructura organizacional acorde con la estrategia y objetivos de la misma.

A través de la aplicacion de esta técnica se busca determinar:

® Los objetivos de la organizacién

e lasactividades a desarrollar y la forma en que se agruparan

® Elrelacionamiento de las unidades

e Nivel de autoridad y responsabilidad de cada unidad (niveles jerarquicos)
® Losrecursos humanos necesarios (cargos, puestos, tareas).

3.2 ¢QUE ES LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA?

Segun Pini, es la forma en que se ordenan las unidades administrativas y las relaciones que existen entre
12 .y , . o~ . .

ellas™. Su formacién se lleva a cabo a través del proceso de disefio organizacional, y se representa

graficamente por medio de organigramas.

1
Robbins, S. (2000). Administracion. Mexico: Pearson Educacion

12
Pini, J. (1990). Departamentalizacién. Montevideo: Servicios de Documentacion del CECEA
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3.3 ASPECTOS A CONSIDERAR AL DESARROLLAR UNA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

3.3.1 DEPARTAMENTALIZACION

. 13 . . . . .z . e e
Gibson™ define departamentalizacion como el proceso en el cual cada organizacion es dividida
estructuralmente combinando trabajos en unidades de acuerdo a alguna base o caracteristica
compartida.

A través de este proceso organizativo se van a agrupar las actividades en base a determinados criterios
de homogeneidad y afinidad con el objetivo de dividir el trabajo para que la organizacién quede
estructurada en unidades que funcionen de forma eficiente, coordinadas a través de mecanismos de
relacionamiento.

Con la divisién del trabajo se busca asignar a cada unidad administrativa las funciones, actividades y
tareas que ésta deberd desempefiar.

José Pini (Pini, Departamentalizacion, 1990), distingue dos tipos de departamentalizacién:
e  Primaria: que se hace en el primer nivel de la estructura organizativa

e Secundaria: se realiza a partir de las unidades de primer nivel reiterandose este proceso en los
niveles subsiguientes.

Pini afirma que algunos criterios de departamentalizaciéon mds utilizados son:

e Por funciones: El conjunto de tareas y actividades que debe desarrollarse para alcanzar los
objetivos organizacionales se agrupan de acuerdo a su afinidad u homogeneidad con las
referidas funciones. Cada organizacién debe abordar ciertas actividades para realizar su
trabajo. Estas actividades necesarias son las funciones de la empresa, por ejemplo Produccion,
Comercializacion, Finanzas, Contabilidad y Recursos Humanos.

e Por producto: En este caso la distribucidn del trabajo se realiza agrupando las funciones
relativas a un producto o conjunto de productos con caracteristicas comunes, lo que permite
adaptar la politica de la empresa a ese articulo o genero. Esta forma de organizacidn, asi como
la anterior son ejemplos de estructuras descentralizadas, en las que la organizacidn general se
divide en unidades menores, con una cierta independencia y objetivos propios. También se
puede ordenar los dérganos de la empresa en las que aparecen varios criterios aplicados
conjuntamente, en distintos niveles de la empresa. Normalmente en los niveles superiores se
emplea en distribucidn funcional, pudiéndose combinar, en otros niveles inferiores, con una
divisién por zonas o por productos.

e Territorial: El criterio de distribucién utilizado en este caso es la zona o sector de territorio que
abarca, lo que permite conocer a fondo las caracteristicas del mercado en ese ambito
geografico, pudiendo adaptarse a sus necesidades.

13
Gibson, J. L. (2001). Las Organizaciones. McGraw-Hill Interamericana
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Otros criterios también utilizados:
e Por unidad de negocios
e  Por clientes
e  Matricial
® Mixta
e Portiempo o cantidad
e  Por Proyectos

®  Por procesos 0 equipos

3.3.2 ASIGNACION DE ACTIVIDADES

Segun Pini (Pini, Departamentalizacidn, 1990), luego de decidir cudl es el criterio mas apropiado de
departamentalizacion a aplicar se deberd analizar qué actividades y funciones concretamente se van a
asignar a cada drgano. Para ello existen los siguientes criterios:

e  Por semejanza u homogeneidad

Es necesaria una asignacion homogénea de las actividades a los drganos y de las tareas a los cargos que
facilite la supervisién y constituya a una adecuada division del trabajo.

Pini afirma que cuando a un cargo se le asigna la realizacidn de tareas heterogéneas se dificulta la
coordinacién y podria pasar que esto generara pérdida en el foco de lo que es realmente importante.

Igualmente se debera tener en cuenta que la asignacién de tareas muy rutinarias puede llegar a
provocar desmotivacién por parte de quien las realiza y una pérdida de la visién de conjunto de la
organizacion. Por eso es importante lograr un equilibrio.

®  Por madximo uso (Actividades sustantivas):

Frecuentemente se presentan dificultades para decidir dénde ubicar servicios que son compartidos en
su utilizacion por otras unidades. Un ejemplo es el de servicios de procesamiento de datos, ya que por lo
general los servicios de las computadoras son utilizadas por varias unidades, con el fin de que no se
desatienda ninguna de las unidades la Gerencia General opta por trasladar el servicio bajo su
dependencia para asegurar la atencion adecuada y equilibrada.

®  Por oposicion de intereses:

Cuando realizamos un proceso de division del trabajo debemos tener en cuenta que los érganos cuya
funcidn principal es controlar deben ser independientes de los érganos a los que controlan un ejemplo
de esto pueden ser el departamento de tesoreria que se encarga de los movimientos de fondos que
jamads deberia depender del departamento de contaduria que es quien se encarga del registro de dichos
movimientos de los fondos.

e Segun el interés del jerarca
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Este criterio sugiere que en ocasiones es aconsejable asignar una actividad al jefe ejecutivo que esta mas
interesado o motivado por ella, y a la vez sea capaz de dirigirla con mas inteligencia y entusiasmo.

3.3.3 AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD

Segun afirma Pini (Pini, Teoria y Disefio de la Organizacién Formal, 1990), luego de que se crean las
unidades y se asignan las actividades, va a ser necesario determinar el nivel de autoridad y
responsabilidad de cada una de ellas

¢Qué es la autoridad?

. 14 . . . . .. . . .
Messina™ afirma que es el derecho genuino que tiene un jefe de exigir obediencia de sus subordinados.
Se sustenta en el cargo que ocupa quien ejerce la autoridad y es un elemento que le da enlace a la
estructura organizativa.

Se pueden diferenciar dos tipos de autoridad:

e la autoridad formal que es propia a un cargo y se tiene mientras se ocupa el cargo. Puede
delegarse.

e La autoridad informal que es la propia de una persona y se posee independientemente del
cargo que se ocupe. Puede obtenerse en base a las cualidades personales o a conocimientos
técnicos y no pude delegarse.

¢Qué es la responsabilidad?

Estd vinculado con el flujo de autoridad. El subordinado, a quien se le asignaron determinadas tareas,
tiene la obligacién de realizarlas y, a su vez, ejercer la autoridad que le fue delegada por el cargo que
ocupa si es que tiene personal a su cargo.

El conjunto de unidades que tengan la misma autoridad y responsabilidad, independientemente de la
funcién o actividad que cumplan, constituiran un mismo NIVEL JERARQUICO.

Para determinar los niveles jerarquicos se valorara la importancia relativa de cada unidad y asi se podra
ubicar cada unidad dentro de la organizacion.

Los érganos que tengan similar nivel de autoridad y responsabilidad se ubicardn en un mismo nivel
jerdrquico.

Segun Pini (Pini, Teoria y Disefio de la Organizacién Formal, 1990) El criterio mas comun para clasificar
los distintos niveles jerarquicos es:

e Direccién

e Division

Messina, Pagina web de Ciatedra O y M, Facultad de CCEEA, Universidad de Ila Republica, 2010
(http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catoym/material/OyM2010ClaseTeorica6.pdf)
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® Departamento
e  Seccién
e  Sector

Segun Pintos y Garbarino (Garbarino Barbato & Pintos Trias, 2004), “Otros elementos que se deberan
tener en cuenta al momento de establecer la autoridad dentro de una organizacién son:

e Unidad de mando: se da cuando cada persona reporta a un solo jefe de quien puede recibir
instrucciones y a quien debe rendir cuentas.

e \Via jerdrquica: se presenta cuando se debe respetar un camino jerarquico para realizar
cualquier tipo de trasmisién de informacidon o avisos importantes.

Esto requiere que estén claras las relaciones jerarquicas a lo largo de la organizacién ya que si no son
bien entendidas puede dar lugar a confusiones.

e Delegacidn de autoridad: se da cuando un jefe le asigna determinadas tareas a su subordinado
permitiéndole tomar decisiones y otorgandole la responsabilidad sobre la consecucién correcta
de la misma.

La responsabilidad del jefe no se delega ya que éste debera controlar las acciones de su subordinado”.

3.3.4 AMBITO DE CONTROL

Representa la cantidad de unidades o subordinados que dependen directamente de un jerarca o unidad
superior (Garbarino Barbato & Pintos Trias, 2004).

Si bien no hay una cantidad optima de subordinados a los que puede supervisar un jefe, el nUmero va a
depender de factores personales y situacionales.

Igualmente hay un limite de personas que un jefe va a poder supervisar eficazmente.

3.3.5 COORDINACION

Garbarino y Pintos (Garbarino Barbato & Pintos Trias, 2004) afirman que coordinacién es el proceso
mediante el cual se integran internamente las actividades de las distintas unidades para alcanzar los
objetivos organizacionales.

El elemento clave de un proceso de coordinacion es la comunicacion.

3.4 HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN ESTA TECNICA

3.4.1 ORGANIGRAMA
Organigrama es la grafica que representa la estructura organizacional de una empresa.

Tiene como fin proporcionar un esquema general de la organizacidn, asi como el grado de diferenciacion
e integracion funcional de los elementos que la componen.
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Segun Pini (Pini, Teoria y Disefio de la Organizacidon Formal, 1990), podemos clasificar los organigramas:
e Porsu objeto: Estructurales, Funcionales o Personales
e  Porsudesarrollo: Esquematicos o Analiticos
®  Porsu alcance: Generales o Parciales

e Por su presentacion: Verticales, Horizontales, Circulares o Mixtos

53.4.1.1 UTILIDAD DE LOS ORGANIGRAMAS
Segun Rodriguez Pomedals, los organigramas:

e Constituye una fuente autorizada de consulta con fines de informacién, cuando fue aprobado
por la autoridad competente.

e Indica la relacién de jerarquia que guardan entre si los principales érganos que integran una
dependencia o entidad.

e  Facilita al personal el conocimiento de su ubicacién y relaciones dentro de la organizacidn.

e Ayuda a descubrir posibles dispersiones, lagunas, duplicidad de funciones, multiples relaciones
de dependencia y de niveles y tramos insuficientes o excesivos de supervisiéon y control.

e Representa las diferentes unidades que constituyen la compafiia con sus respectivos niveles
jerdrquicos.

Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en la empresa debidamente
asignados por area de responsabilidad o funcidn.

;3.4.1.2 REGLAS BASICAS PARA EL DISENO DE UN ORGANIGRAMA

A partir de la informacién recabada, encontramos que no existen reglas exactas para el disefio de
organigramas, ya que distintos autores proponen varias soluciones.

A pesar de ello, Pini afirma en su documento “Teoria y Disefio de la Organizacion Formal” que un
organigrama es una forma convencional de representar la estructura de una organizacion con lo cual es
aconsejable aclarar al pie del mismo la convencion utilizada. Por su propia naturaleza, el organigrama
proporciona una visidn global de la organizacidon. No nos informa de las funciones o actividades que
cumplen los distintos drganos, ya que esta informacidon puede ser obtenida a través del manual de
Organizacién y Funciones. No obstante, la denominacién de cada uno de los érganos puede brindar
informacion acerca de la funcién que desarrollan (por ejemplo, el departamento de Produccion
desarrolla la funcidn de fabricacion o elaboracién)” (Pini, Departamentalizacion, 1990).

15
Rodriguez Pomeda, J. (2003). Disefio de la estructura organizativa: Diagnostico, conceptos y elementos . Obtenido de
Universidad Auténoma de Madrid : http://www.uam.es/personal_pdi/economicas/pomeda/lade2_material.html.
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Algunas reglas convencionales de aceptacidn generalizada:

Representacion de las unidades: habitualmente se utilizan rectangulos

Representacion de las diferentes jerarquias: por lo general se utilizan rectangulos de igual
tamano a distinta altura dentro del grafico para representar las distintas jerarquias. En otros
casos adicionalmente se utilizan rectangulos de diferentes tamafios.

Representacidn de las relaciones: las relaciones de subordinacidn se representan con una linea
continua, las de asesoria se representar mediante una linea horizontal que parte de la linea de
mando del érgano asesorado hacia un lado del rectdngulo del drgano asesor. La relacién
funcional o de mando especializado se representa mediante lineas punteadas.

También puede haber relaciones de coordinacion, servicio y de representacion funcional en

organigramas mas analiticos. Otro tipo de relaciones pueden ser las de servicio a toda la organizacién y

las de representacidon personal, pero este tipo de relaciones no se grafican en los organigramas

generales o esquematicos, que son los mas comunes de ver.

Algunas reglas de diagramacién que pueden resultar Utiles al momento de elaborar un organigrama:

Lineas llenas sin interrupciones: son aquellas que indican autoridad formal, relacién de linea o
mando, comunicacién y la via jerarquica.

Las lineas llenas verticales indican autoridad sobre. Las horizontales seialan especializacion y
correlacion.

Cuando la linea llena cae sobre la parte media y encima del recuadro indica mando.
Cuando la linea llena se coloca a los lados de la figura geométrica indica relacién de apoyo.

Lineas de puntos o discontinuas: son aquellas que indican relacion de coordinacion y relaciones
funcionales.

Las lineas con zigzagueos al final y una flecha indican continuacién de la estructura.

Los circulos colocados en espacios especiales del organigrama y que poseen un nimero en su
interior, indica un comité en el que participan todas las unidades sefialadas con el mismo
ndmero.

Adicionalmente, un organigrama deberia contener los siguientes datos (Pini, Departamentalizacion,

1990):

Nombre del responsable de la elaboracidn.
Fecha de formulacién.
Aprobacion (del presidente, vicepresidente ejecutivo, u otro)

Leyenda, (explicacion de lineas y simbolos especiales).
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%3.4.1.3 FORMAS DE REPRESENTACION DE ORGANIGRAMAS

Las formas de representacion de organigramas pueden ser (Pini, Departamentalizacidn, 1990):
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2
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3.4.2 EL MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES

Se trata de la version detallada por escrito de la organizacidon formal a través de la descripcion de
objetivos, funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos érganos o cargos que componen la
estructura de la Empresa (Pini, Teoria y Disefio de la Organizacién Formal, 1990).

El uso de estos manuales va a facilitar la asignacion de actividades a las distintas unidades de la
organizacion y la respectiva delegacion de responsabilidad y autoridad al personal.

Contenido Basico
e Diagrama de estructura (Organigrama)
e Objetivos generales y objetivos basicos.
e  Nombre de cada uno de los érganos.

e Atribuciones y limitaciones del personal jerarquico
3.5 METODOLOGIA DE ANALISIS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

Seglin Penengo (Penengo, Metodologia de los Procesos de Mejoramiento Administrativo, edicidn
revisada, 2007), dentro de la metodologia de los Estudios Organizacionales desarrollada anteriormente,
existen algunas particularidades en relacion la informacion a relevar y las interrogantes a plantear en el
diagnéstico en el estudio de las estructuras organizativas.

3.5.1 INFORMACION A RELEVAR

Penengo afirma que, si el estudio comprende el analisis de la organizacién estructural, debera relevarse
informacion respecto a:

®  Propdsito y objetivos de la empresa

e  Estructura de la organizacion

e  Objetivos de cada uno de los érganos

e  Existencia de organigrama y manual de organizacién

e Relaciones entre los érganos de la estructura organizativa
e  Funciones y actividades asignadas a cada érgano

e Nivel jerarquico de cada érgano

e Cantidad de personal asignado a cada drgano, con identificacion del cargo, escalafén y grado de
cada integrante

e Decisiones que adopta cada érgano auténomamente

e Decisiones que debe derivar cada 6rgano a drganos superiores
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3.5.2 DIAGNOSTICO

Segun Penengo, las preguntas a formularse estaran relacionadas con el cumplimiento de los principios
de organizacién y oros elementos vinculados a la estructura. Algunas preguntas podrian ser:

e  (Esta explicitado claramente y se conoce el fin o propdsito de la organizacién? ¢Y sus objetivos?
¢Y los objetivos de los érganos integrantes de la estructura?

e (Existe coherencia entre el fin o propésito y los objetivos generales? ¢Y entre éstos y los
objetivos de los érganos?

e (Existe organigrama y manual de organizacidon? ¢Estan actualizados? ¢Son conocidos por
todos?

e (Qué tipo de organizacién formal tiene la empresa? ¢Con qué criterios se ha
departamentalizado la estructura? ¢Son los mas adecuados?

e las funciones y actividades asignadas estdn en coincidencia con los objetivos establecidos?
é¢Se han asignado correctamente? ¢Se aprovecha la especializacion en grado apropiado?
éExisten superposiciones o duplicaciones de funciones o actividades? ¢Existen funciones o
actividades no asignadas o asignadas erréneamente? ¢La asignacion de actividades respeta la
oposicion de intereses y favorece el control interno? ¢éSe priorizan las funciones sustantivas?
éSe aprovechan adecuadamente las funciones de apoyo?

e (Estdn las relaciones entre los érganos determinadas con precision? ¢{Cada 6rgano conoce de
quién depende y a quién supervisa? éLas relaciones linea-staff estdn claramente delimitadas
con un campo de accién bien definido? Existen conflictos entre la linea y el staff? ¢Existen
relaciones funcionales? ¢Estd precisado claramente su ambito de accién y los limites de la
autoridad funcional delegada?

e (Existen mecanismos formales de coordinacion entre los érganos? ¢Se utilizan correctamente?
é¢Se detectan signos de descoordinacién funcional? ¢Cuales son las relaciones internas y
externas que mantiene cada unidad a los efectos de coordinar actividades?

e (las comisiones funcionan adecuadamente? ¢Cumplen los cometidos asignados? ¢Han
producido los resultados esperados? éSe evalldan los resultados obtenidos?

e (Estd claramente delimitada la autoridad delegada a cada drgano? ¢ilLa delegacién es
equilibrada? éSe adoptan las decisiones en el nivel en el cual existe autoridad para hacerlo?
¢Existen situaciones de dualidad de mando? ¢Estan proporcionadas la autoridad delegada y la
responsabilidad exigida a cada d6rgano? ¢Es respetada la linea jerdrquica en los procesos de
toma de decisiones? ¢Se favorece la iniciativa y la autonomia operativa de los érganos para
obtener mejores resultados?

e (Los ambitos de control estan establecidos adecuadamente? éSe han considerado los factores
que influyen en cada situacién? ¢Existen casos de excesiva amplitud de mando? ¢Existen casos
de dreas de administracion demasiado reducidas? ¢Se producen recargas de trabajo o demoras
en las decisiones por ambitos de control mal determinados? éLa delegacién de autoridad
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efectuada y las técnicas de comunicacion y control utilizadas estan en consonancia con la
amplitud del dmbito de control de cada érgano?

éCada drgano cuenta con la informacidon necesaria para cumplir correctamente su funcién o
actividades? ¢éLos sistemas de informacién transitan por canales adecuados y facilitan la toma
de decisiones oportunas?

Algunas de las fallas mas significativas que surgen de las preguntas enunciadas cuando se
realizan analisis de estructuras organizativas segin Penengo son:

®  Falta de flexibilidad estructural

®* Incomprensién de la organizacién por parte de sus integrantes

e (Carencia de una adecuada planificacién estructural

e Desconocimiento de los roles de érganos y cargos

® Incoherencia entre fines y medios

¢ Inadecuada aplicacion de los principios relacionados con la autoridad
® Incorrecto aprovechamiento de las unidades de apoyo

e Sobre dimensionamiento estructural provocado, entre otros factores, por excesivos
niveles, fraccionamientos exagerados, ambitos de control muy estrechos, creacion de
unidades innecesarias, inapropiada asignacién de actividades, excesiva delegacién de
autoridad.

e  Sub dimensionamiento estructural
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4 ANALISIS Y DISENO DE DISTRUBICION DE TRABAJO

Una distribucién adecuada del trabajo es uno de los principios fundamentales de toda buena
administracion.

La aplicacion de esta técnica va a permitir determinar qué es lo que hay que hacer, quien es la persona

P4 P o , . . . 16
mas idénea para hacerlo, y de cuanto tiempo deberia disponer para realizar el trabajo correctamente™".

Previamente a entrar en el andlisis estricto de esta técnica debemos definir los niveles de andlisis de
ejecucién de trabajos administrativos (Palarmachuk, 1991)

®  Funcidn: es la misidn encargada a una Gerencia Divisional o un Departamento
e Actividad: es la misidn encargada a una seccion

e Tarea: es la misién encargada a una persona

e  Operacion: son los pasos consecutivos en la realizacidén de cada tarea

e Movimiento: Descomposicion elemental de la operacién.

A través de esta técnica se analizan los puestos que integran un departamento o seccion, para lograr
una division de funciones y mejorar la estructura de los grupos de trabajo.

Algunas ventajas de aplicar esta técnica dentro de la organizacion:
a) Define la naturaleza de los trabajos y de las unidades que corresponden.
b) Elimina la duplicidad e ineficiencia en el trabajo.
c¢) Normaliza y estandariza procedimientos.
d) Distribuye adecuadamente las cargas de trabajo de los distintos puestos.
e) Delimita funciones, evitando fugas de responsabilidad.

Segun Munich y Garcia, para elaborar un cuadro de distribucion del trabajo es necesario seguir los
P 17
siguientes pasos™:

1. Seelabora una lista de los deberes o tareas que realiza cada persona.
2. Seelabora una lista de las grandes actividades que corresponden a ese grupo o seccion.
3. Se complementa la informacién con la observacidn y la entrevista.

4. Sesuman las horas de cada actividad y las que corresponden a cada persona.

16
Palarmachuk, A. (1991). Cuadro de Distribuciéon del Trabajo. Servicios de documentacion del CECEA.

17
Munich Galindo, L., & Garcia Martinez, J. (2003). Fundamentos de Administracién. Quinta Edicion. México: Editorial Trillas
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5. Se analiza el cuadro para saber que puede mejorarse, cambiarse o redistribuirse.

6. Con los cambios sugeridos se elabora un nuevo cuadro.

4.1 HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y DISENO DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

4.1.1 LISTA DE ACTIVIDADES

Segun Palarmachuk (Palarmachuk, 1991), la Lista de Actividades permite ver en forma grafica todas las
actividades realizadas en una unidad administrativa en un momento determinado. Lo que se hace es
listar todas las actividades que re realizan en una unidad de trabajo.

Datos basicos que debe contener una lista de actividades:
® Fecha de relevamiento de datos

e |dentificacion de la unidad: designacidon formal de la oficina asi como departamento y gerencia
del cual depende.

e |dentificacion del responsable de la unidad: nombre y cargo

® Periodo al que estan referidas las actividades descritas

e  Descripcidn clara y breve de las actividades

e Orden de importancia de cada actividad: lo establece cada jefe

e (Cddigo de la actividad: lo establece el analista en O y S segun la situacidn.
Los aspectos a tener en cuenta al momento de confeccionar la lista son (Palarmachuk, 1991):

e Esta lista se obtiene siempre del jefe de la unidad

e Sedeberdn listar actividades generales y no en detalle

e Debe limitarse el numero de actividades a incluir

e Debera expresarse cada actividad de forma clara y concisa

e Serecomienda buscar una forma para codificar las actividades

Aqui tenemos un formato posible de dicha lista:
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Lista de Actividades

Organizacion y Métodos

Identificacion de la Unidad Cido Dia/Mes/Afio
_ . =

Gerencia de Division

I Identificacion del Responsable
Nombre

Departamento
Cargo

Seccion

Nro Descripcion de la Actividad Orden de

Codigo Importancia

Total

llustracion 2 Ejemplo de Lista de Actividades (Fuente: (Palarmachuk, 1991))

4.1.2 LISTA DE TAREAS

Acerca de la Lista de Tareas, Palarmachuk afirma que la misma permite ver en forma grafica las tareas

llevadas a cabo por un puesto de trabajo. Esta lista de tareas deberd obtenerse siempre del propio
titular.

Esta herramienta tiene como finalidad conocer que es lo que realmente se hace en un determinado
puesto de trabajo y en que se utiliza el tiempo.

Para elaborar la lista de tareas debera considerarse un periodo de tiempo suficiente para completar un
ciclo completo de trabajo para que sean tomadas en cuentas todas las posibles tareas que se
desempefian en un puesto de trabajo, por ejemplo, un mes.

Datos basicos que debe contener una lista de tareas (Palarmachuk, 1991):
®  Fecha en que se estan relevando los datos

e |dentificacion de la unidad: definiendo la unidad y el departamento o gerencia del que
dependen.

e |dentificacidon del empleado con indicacién de su nombre y cargo.

e  Periodo al que refieren las tareas que se describen

41



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

e  Descripcion de las tareas
® Asignacién de los tiempos que se dedica a cada tarea

e (Codificacidn: se deberdn numerar las tareas teniendo en cuenta su correspondencia con las
actividades mencionadas en la lista de actividades.

Aspectos a tener en cuenta al momento de confeccionar la lista (Palarmachuk, 1991):
e  Esta lista se obtiene directamente de los trabajadores
e (Cada jefe de oficina debe de hacer su lista de tareas

e Hay que determinar claramente el ciclo al que van a referirse las tareas con sus
correspondientes horas totales.

e lastareas deben describirse en forma sencilla y clara

e  Debe haber un limite de tareas a describir.

e Eltiempo que se establece a cada tarea es aproximado

e Eljefe de unidad debe validar las listas de tareas que elaboran sus subordinados.

Un posible formato de esta lista:

Lista de Tareas

QOrganizacion y Métodos

Identificacion de la Unidad Cido Dia/Mes/Aiio
v
Gerencia de Division
R R Identificacion del Fundonario
Nombre
Departamento
= Cargo

Seccidn

Nro Descripcion de la Tarea Tiempo de
Codigo Dedicacién

Horas %%

Totales| 100%

llustracion 3 Lista de tareas (Fuente: (Palamarchuk, 2007))
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4.1.3 CUADRO DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Esta herramienta se encuentra dirigida a la mejora de métodos y procedimientos en los centros de
trabajo. Su objetivo es mostrar el tiempo invertido en cada actividad o tarea desarrollada en una unidad
de trabajo dada, si existe superposicién en tareas asignadas, y la distribucion del trabajo entre el
personal (Palarmachuk, 1991).

Una tabla de distribucién de trabajo se enfoca en las tareas asignadas y el contenido del trabajo en una
unidad dada o grupo /equipo de trabajo.

Es una representacion grafica del conjunto de tareas y actividades que se realizan en una unidad en un
momento determinado.

Segun Palarmachuk, la elaboracidn de este cuadro va a permitir identificar:
e Eltiempo invertido en cada actividad
e Elgrado de especializacion
e Cualquier superposicion en la distribucion del trabajo
®  Fragmentacién del trabajo
® Inequidad en las cargas de trabajo.

Este cuadro lo elaborara el analista en base a los datos proporcionados por el supervisor del area
basandose en la informacidn suministrada por sus subordinados a través de la lista de tareas.

El rol del supervisor del drea en el disefio del cuadro de distribucién del trabajo es fundamental
teniendo como principal cometido la comunicacion para lograr que su equipo se involucre en esta
tarea.

Asimismo tendra otros cometidos como:

e Debera proporcionar a su equipo de trabajo una lista de definiciones de cada actividad para
que el uso de terminologia sea consistente.

¢ Informar a los empleados que las actividades que corresponde registrar deben cubrir al menos
15 min. Si la actividad es menor a ese lapso se debera registrar en “Otros / Varios”.

e Al término de una semana de trabajo (o el tiempo que juzgue conveniente el supervisor) las
hojas deberdn contar con la informacion que requiere, el supervisor recogerd las listas de
tareas a cada uno de los empleados de la unidad o equipo de trabajo.

La informacidn resultante de estas listas se transferird a la Tabla de distribucién de trabajo.

Una vez que tenga la informacidn estara en condiciones de llevar a cabo un analisis critico y decidir si se
requiere hacer ajustes en los flujos de trabajo o bien en la estructura organizacional.

El Cuadro de distribucion del trabajo va a permitir obtener informacién a dos niveles (Palarmachuk,
1991):
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e Anivel de Unidad sobre las actividades y las tareas que ellas representan.

Por ejemplo va a permitir conocer cual es la adecuacién de las actividades a los cometidos de lo que
es responsable la unidad o cudles son las tareas que se desarrollan a nivel de cada actividad-

e Anivel particular, o sea, sobre las tareas por puesto de trabajo.

Por ejemplo va permitir conocer si las tareas se adecuan a una determinada categoria de empleado
o cual es el nivel de especializacidn que se requiere para llevar adelante la tarea.

Esta es otra técnica de racionalizacién que busca ser de utilidad al momento de organizar el trabajo
dentro de una organizaciéon o bien dentro de una unidad de la misma para evitar la duplicacién de
esfuerzo y favorecer a una mayor productividad en el trabajo.

Cuadro de Distribucion del Trabajo

Organizacién y Métodos

Unidad Real Ciclo
Semanal
Realizado por Propuesto Fecha
28/01/2010
Actividades |hs|Encargadalhs| AuxA |hs| AuxB |hs|AuxC |hs|Mecan. hs
1 | Facturar Ventas 36 | Factura 12 | Factura 24
ventas ventas
2 | Realizar cobrarzas | 10 -Pago =cr. |4 -Pago [
v pagas -Cabra sueldos
clientes -Cobra
clientes
2 | Efectuar compra 42 | -Autoriza 18 | Solicita 8 -Colabora en | 16
mercaderias compras cotizacion almacen
-Raciba y -Contrala
controla stocks
calidad
4 | Efectuar registros 20 -Registra 4 Registra 14 | Registra 12
contables mov diarios libros aux cta corr.
clientes
5 | Atender relaciones 10 | Atiende 3 8 -Atiende a z
con clisntes v prov. prow. cliantes por
saldos
& | Confeccionar 2}
estadisticas
7 | Supervisar 8 | Sup. pagos 2 Sup. fac. &5
8 | varios 54 Lig sueldos z | -Planif 22 | -Conf 40
giras FDAP
~Ctrl -At.
envios llamadas
-Archivar
40 40 40 40 40

llustracion 4 Cuadro de Distribucion del trabajo (Fuente: (Palamarchuk, 2007))
4.2 METODOLOGIA DE ANALISIS DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Seglin Penengo (Penengo, Metodologia de los Procesos de Mejoramiento Administrativo, edicidn
revisada, 2007), dentro de la metodologia de analisis y disefio de O y M, existen algunos elementos
particulares que se refieren a la distribucién del trabajo.
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4.2.1

INFORMACION A RELEVAR

De acuerdo a Penengo, si el estudio comprende el analisis de la distribucién del trabajo, debera

relevarse informacion respecto a:

Funcién asignada

Actividades que se realizan

Ciclo o periodo al que estdn referidas las actividades consignadas
Cargo que ocupa y tareas que realiza cada empleado

Tiempo de dedicacion a cada una de las tareas

Ciclo o periodo al que estdn referidas las tareas consignadas

4.2.2

DIAGNOSTICO

Penengo afirma que, si el estudio comprende el andlisis de la distribucion del trabajo, las preguntas a

formularse estaran relacionadas con el correcto relacionamiento entre la funcién y actividades de un

organo y las tareas de los puestos de trabajo, asi como la correcta adecuacion de las tareas a cada cargo

y empleado. Algunas preguntas podrian ser:

é¢Hay actividades que no tengan relaciéon con la funcién o cometidos asignados al érgano?
¢ Todas las actividades necesarias para el cumplimiento de la funcién estan asignadas?

élas actividades no relacionadas con la funcién del érgano podrian ser asignadas a otros
drganos de la empresa? Si hay actividades duplicadas, ¢podria eliminarse alguna? ¢A cudl de los
drganos compete su realizacion?

La carga de trabajo que representa cada actividad ées regular o presenta picos? éSe podrian
suprimir o disminuir esos picos? ¢El tiempo empleado para el cumplimiento de cada actividad
se corresponde con la importancia relativa de cada una de ellas?

éCuales son las tareas necesarias para el cumplimiento de cada actividad? ¢Estdn todas
asignadas? ¢Hay tareas inutiles y repetidas? éExisten tareas de control? ¢Las mismas permiten
lograr mas beneficios que su costo? ¢Hay tareas de apoyo? ¢Es adecuado el tiempo que se les
dedica? ¢Seria aconsejable distribuir las tareas vinculadas con una actividad entre un ndmero
mayor de personas? ¢Seria conveniente repartir las tareas entre menos personas?

éSe adecua la calificacion del empleado a las tareas que tiene asignadas? ¢éSe emplean
adecuadamente la competencia y habilidades del personal? ¢En qué proporcion de tiempo el
personal calificado emplea sus conocimientos?

¢Es adecuado el grado de especializacién de los empleados? éSe pierde el interés debido a la
monotonia de las tareas? iExiste clara heterogeneidad en las tareas asignadas a un empleado?
éReduce ello su eficacia? éSon compatibles entre si las tareas que realiza un empleado? ¢Esta
respetada en todos los casos la oposicion de intereses?
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e (Hay empleados sobrecargados de trabajo? ¢{Disminuye eso su rendimiento? ¢Esta el trabajo
distribuido equitativamente entre los empleados? ¢ Hay empleados ociosos?

Algunas de las fallas mas significativas que surgen de las preguntas enunciadas cuando se realizan
anadlisis de la distribucion de trabajo son (Penengo, Metodologia de los Procesos de Mejoramiento
Administrativo, edicidn revisada, 2007):

® Inadecuacién de las actividades a la funcién de los érganos

® Incoherencia entre el tiempo invertido en cada actividad y la importancia de las mismas
e Ausencia de las tareas necesarias para el cumplimiento de una actividad

® Incoherencia entre el tiempo invertido en cada tarea y la importancia de las mismas

e Excesiva concentracion o dispersion del trabajo entre los puestos

® Inadecuacién de las tareas a la categoria del empleado

e Desaprovechamiento de las habilidades de los empleados

® Excesiva homogeneidad o heterogeneidad en las tareas asignadas a un empleado

e Distribucién inequitativa del trabajo entre los empleados

e Asignacion a un mismo empleado de tareas incompatibles entre si
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5 ANALISIS Y DISENO DE PROCEDIMIENTOS

Segun afirma Penengo, esta técnica se centra en los sistemas administrativos y en los procesos que son
. ., 18
llevados a cabo por la organizacion™.

Los procedimientos a través de las operaciones son los actos minimos a partir de los cuales se integran
tanto el aspecto estructural de la organizacion (funciones y relaciones) como los aspectos operativos
(sistemas administrativos).

Antes de comenzar con el desarrollo de esta técnica es conveniente definir algunos conceptos:

®  Procedimiento: sucesion cronolégica y secuencial de operaciones. Mediante procedimientos se
cumple con las tareas que se llevan a cabo en una organizacion.

e  Sjstema: conjunto ordenado de procedimientos relacionados entre si que sirven de base para el
cumplimiento de una funcion o de una actividad.

e QOperaciones: son los pasos o acciones que es necesario desarrollar para ejecutar un
procedimiento.

e Tarea: conjunto de operaciones que ejecutada por un individuo constituyen un puesto de
trabajo.

Debe existir una correlacién adecuada entre la definicion de la autoridad y responsabilidad de cada
cargo y lo que establecen los procedimientos para el cumplimiento de las tareas.

La funcién principal del Analista en O y S con relacidn a esta técnica consiste en asegurar flujos de
operaciones agiles , evitar el exceso de burocracia, adecuar con flexibilidad practicas normalizadas y
adaptarlas a situaciones nuevas procurando, a la vez, promover una eficaz delegacion que
descongestione a los niveles ejecutivos superiores.

5.1 ¢EN QUE CONSISTE EL DIAGRAMA DE PROCEDIMIENTOS?

Penengo afirma que el Diagrama de Procedimientos es la representacion grafica de los procesos de
trabajo, o sea de la secuencia de operaciones realizadas con un determinado fin. Se conoce con
diferentes nombres como Cursograma, flujograma, fluxograma, o diagrama de flujo.

Un diagrama de procedimientos puede aplicarse tanto para procedimientos industriales como para
procedimientos administrativos

Tradicionalmente se ha utilizado la forma narrativa para documentar la descripcién de un
procedimiento. Algunos autores afirman que esta forma no resulta util ya que presenta algunos
inconvenientes como por ejemplo el hecho de que se requiere de una lectura muy minuciosa que
dificulta la vision del conjunto del procedimiento.

Es por esto que se ha tratado de desarrollar un lenguaje especifico para diagramar los procedimientos.

18
Penengo, M. (1991). Andlisis y Simplificacién de Procedimientos. Montevideo: Servicios de Documentacién del CECEA.
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Penengo afirma que esta técnica requiere la utilizacidon de dos instrumentos basicos:
e Cursograma

e  Manual de procedimientos.

El Cursograma es un instrumento que se utiliza para representar graficamente y sistematizar la
informacion de un procedimiento, o sea la secuencia de operaciones realizadas con un determinado fin.

La utilizacién de un lenguaje especifico y mas grafico ha permitido que sea entendido por todos y a la
vez permite ver el procedimiento en su conjunto.

Este instrumento va a permitir:
e  Analizar un procedimiento y detectar problemas
e Diseiar propuestas de cambio
e Comparar realidades administrativas en distintos momentos histéricos.

Penengo destaca que hay una gran variedad de lenguajes que pueden ser utilizados en los cursogramas,
entre ellos estan el PLANUS, LOUIS, INGLES; ASA, ASME, IRAM o BG.

Nosotros vamos a centrarnos en las tres técnicas que desarrolla la cadtedra que son las técnicas ASME,
ASA e IRAM quizas a lo largo de nuestro trabajo de campo encontremos que en las empresas que vamos
a analizar se estdn aplicando otras técnicas que desarrollaremos en su debido momento.

5.1.1 CODIGO ASME

Segun Penengo (Penengo, Analisis y Simplificacién de Procedimientos, 1991), fue desarrollado por la
Sociedad Norteamericana de Ingenieros mecanicos para la aplicacion basicamente en procedimientos
de tipo industrial a pesar de que también se puede aplicar con algunas limitaciones en procesos
administrativos.

Esta técnica presenta la ventaja de que reduce a cinco las posibles operaciones en un procedimiento:
Operacion, Transporte o traslado, Inspeccién o control, demora o espera, almacenamiento o archivo

Se pueden determinar algunos pasos bdsicos para el desarrollo del grafico:
e  Decidir qué proceso se va a diagramar
e Determinar el punto de partida y el punto final
e Describir cada paso
e Anotar tiempo y distancia, puesto de trabajo y formularios
e Seleccionar el simbolo

e  Sumar cantidades
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Al finalizar la descripcién del procedimiento se debe establecer la cantidad de operaciones, traslados,
controles, demoras y archivos registrados asi como el total de tiempos y distancias establecidos.

5.1.2 CODIGO ASA

Penengo (Penengo, Andlisis y Simplificacién de Procedimientos, 1991) afirma que esta codificacion fue
llevada a cabo por la American Standard Association con el fin de estandarizar terminologias, lenguajes,
sistemas de comunicacién y otros instrumentos de procesamiento de informacion.

Esta técnica resalta la importancia de la informacion dentro de los procesos administrativos

Es por esto que desarrollaron simbolos estdndar para la descripciéon y analisis de problemas de
procesamiento de datos.

Este cédigo permite representar solo cinco operaciones con la informacién: Registrar, Comunicar,
Control, COmputo y Archivo.

Con respecto a los portadores de informacién, se permiten registrar los formularios y los listados o

informes.

Para la elaboracidn del diagrama existen una cantidad de reglas de diagramacion que ayudan a lograr

uniformidad de los mismos.

5.1.3 CODIGO IRAM

El cddigo IRAM fue desarrollado por el Instituto Argentino de racionalizacién de Materiales que
desarrolld una serie de normas que regulan la representacion grafica de los procedimientos
administrativos (Penengo, Analisis y Simplificacion de Procedimientos, 1991).

Estas normas son:

e la norma N° 34.501 denominada “Procedimientos Administrativos: simbolos para la
representacion grafica”

e Lanorma 34.502 denominada “Procedimientos administrativos, técnicas para la representacion
grafica”

Estas normas se elaboraron con el fin de solucionar el problema existente de normalizacién en el campo
administrativo dado que la representacion grafica se ha convertido en una herramienta de uso
frecuente.

Lo que se procura en este caso es agregar simbolos accesorios a los ya existentes que logren salvar la
mayor cantidad de eventualidades.

La Norma IRAM 34.502 refiere mas bien a temas como:
e  Orientacion del disefio

e  Ubicacién de los simbolos en el disefio
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® Traslado de informacidn o comunicaciones
e  Ubicacion de los simbolos

®  Generacion de informacién impresa

e  Operacién y control simultaneos

e Tratamiento de las leyendas aclaratorias.

5.2 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Miguel Penengo afirma que el manual de procedimientos es una expresién analitica de los
procedimientos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa de la Empresa, asi como el
enunciado de norma de funcionamiento basico a los que deberan ajustarse los miembros de la misma.
Es un instrumento de informacidn en el que se establecen las operaciones que en forma cronoldgica se
deben ejecutar para llevar a cabo la tarea (Penengo, Anélisis y Simplificacion de Procedimientos, 1991).

Estos manuales tienen como objetivo describir en forma narrativa el procedimiento, enumerando las
operaciones que lo integran y precisando en qué consiste casa operacién y quien debe ejecutarla, cémo,
cuando y donde. Debe incluir Normas procedimentales, los formularios asociados y los Flujogramas o
diagramas de flujo. También la descripcion literal de los procedimientos.

Presenta como principales ventajas:
e Normaliza y estandariza la ejecucién
e Facilitan la toma de decisiones programada
e (Capacitan al nuevo personal
e Normalizan la terminologia de trabajo

Si bien estos manuales tiene muchas ventajas también presentan algunas desventajas como que pueden
enlentecer el trabajo y a veces resulta muy dificil mantenerlos actualizados.

Segun Penengo, el formato del manual bdsico debe contener:
e I|dentificacién
e Nombre de la unidad a la cual pertenece el procedimiento
e Nombre de la unidad responsable del disefio
e Numero o cddigo de procesamiento
e Fecha de elaboracion

e Fecha de vigencia
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5.2.1 METODOLOGIA DE ANALISIS Y DISENO DE PROCEDIMIENTOS

Penengo (Penengo, Metodologia de los Procesos de Mejoramiento Administrativo, edicion revisada,
2007) afirma que el andlisis de un procedimiento administrativo implica descomponerlo en partes con el
fin de conocer el objeto, la razén, el o los responsables de su ejecucién, el lugar y el tiempo en que se
debe realizar y los métodos utilizados.

Para informarse de todo esto el analista de O y S deberd realizar una serie de preguntas que lo
conduzcan a la informacién que busca obtener.

15.2.1.1 INFORMACION A RELEVAR

El analisis de un procedimiento administrativo implica descomponerlo en partes con el fin de conocer el
objeto, la razdn, el o los responsables de su ejecucidn, el lugar y el tiempo en que se debe realizar y los
métodos utilizados.

Para obtener esta informacién el analista de O y S debera realizar una serie de preguntas que lo
conduzcan a la informacién que desea obtener:

. Con relacion al objeto podria preguntar:

é¢Qué se hace?, ées necesario?, éPor qué se hace?, ¢Qué pasaria si no se hace?, épodria combinarse con
otros procesos?

. Referidas al responsable de la ejecucidn:

¢Quién lo hace?, éPor qué lo hace esa persona?, é¢dicha persona cuanta con la capacitacion adecuada
para hacerlo?, ¢alguna parte del proceso podria hacerla otra persona de menor categoria?, iquien toma
las decisiones en el proceso?

. Algunas preguntas referidas al lugar podrian ser:

¢Donde se hace?, ipor qué se hace en ese lugar?, éla disposicién o distribucidn funcional del trabajo es
la mds adecuada?, élas condiciones de trabajo afectan la eficacia y el rendimiento?, éel trabajo puede
ser descentralizado? ¢En qué otro lugar convendria hacerlo?

o Preguntas referidas al tiempo:

é¢Cuando se hace?, éPor qué se hace en ese momento?, ées correcto en orden en que se hace?, ¢podria
modificarse la secuencia?, éen qué otro momento podria hacerse?, ¢ Cuando convendria mas hacerlo?

o Preguntas referidas al método:

éPor qué se hace de esa forma?, ése repite el proceso con suficiente frecuencia como para justificar su
mecanizacién? ¢Como se controla la calidad del trabajo y el rendimiento?, écdmo se supervisa el
trabajo?, ¢de qué otra forma podria hacerse?

Luego de recabar la informacién deseada a través de estas preguntas, el analista va a poder diagnosticar
deficiencias como por ejemplo deficiencias en los procedimientos, formularios inadecuados, equipos no
adecuados, exceso de expedientes, entre otros.
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: 5.2.1.2 DIAGNOSTICO

Segun Penengo, alguna de las fallas mas significativas que surgen de las preguntas enunciadas cuando se
realizan andlisis de procedimientos de trabajo son:

e  Costos excesivos del procedimiento

e Numero excesivo de operaciones

e  Operaciones inutiles

e  Duplicacién de operaciones

e  Falta de agrupacion de operaciones afines

e  Frecuentes demoras en las operaciones del tramite

e Distancias inapropiadas durante el flujo del procedimiento
e Demasiadas personas encargadas de un procedimiento
e  Controles excesivos o inoportunos

e Ausencia de controles en operaciones claves

e Fallas en el control interno

e  Exagerada centralizacion de las decisiones

e  Exceso o deficiencias en los registros.

6 ANALISIS Y DISENO DE PORTADORES DE INFORMACION

Un instrumento bdsico para los sistemas de informacion a través del cual se ingresa, se traslada, se
archiva, se procesa y se obtiene informacion es el formulario.

’ .19 . . . e . , .. .z
Segun Gerpe y Gamboggi~, existe una serie de definiciones que la Teoria de la Administracion ha
emitido sobre los formularios, también denominados soportes de informacién, formas, salidas o
entradas para los sistemas tanto informaticos como tradicionales.

’ 20 . . . . 4 . . .
Segun Folgar™, el formulario es “todo soporte en el cual la informacién enunciativa y las indicaciones
para ser completado se encuentran impresos, manteniendo un ordenamiento y sintetizando la
informacion”.

. 21 . . .z . .
Posteriormente Kendall y Kendall™ lo definen como “la informaciéon que reciben los usuarios de un
sistema de informacién”. Existen diferentes tipos de salidas: reportes impresos tradicionales, pantallas
en monitor, microformas, salidas de audio, entre otras. Para estos autores se denominan “Salidas”.

Los formularios en su evolucion han mantenido el concepto de ser “soporte de datos, contenedores de
informacion”. Ese rol es esencial para los procedimientos administrativos en general y para los sistemas
informaticos en particular. El actual concepto de formulario resulta mds abarcativo y contempla tanto

B Gerpe, S., & Gamboggi, A. (2002). Soporte de informacidn: los formularios hoy. Montevideo: Oficina de Apuntes del CECEA

20
Folgar; Los Procedimientos cursogramas, diagramas de proceso y formularios, 1999 (citado por Gerpe & Gambogi, Soporte de
informacidn: los formularios hoy, 2002)

2 Kendall y Kendall, Andlisis y Disefio de Sistemas de Informacién, 2000 (citado por Gerpe & Gambogi, Soporte de informacidn: los
formularios hoy, 2002)
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aquel concepto anterior, como a cualquier otro que tenga la capacidad de ser soporte de datos. En este
sentido, se desagregan a los formularios en:

e  Formularios Tradicionales cuyo soporte es el papel.
e  Formularios Activos cuyo soporte fisico son las pantallas de los sistemas informaticos.

6.1 OBJETIVOS, PRINCIPIOS Y FUNCIONES DE LOS FORMULARIOS

Segln Gerpe y Gamboggi (Gerpe & Gamboggi, Soporte de informacion: los formularios hoy, 2002), los
objetivos que debe cumplir un formulario son:

e Satisfacer el objetivo al cual fue creado

e Adaptarse al usuario

e Brindad cantidad y calidad adecuada de informacion
e Disponer del formulario donde se lo necesite

e Elegir el método correcto de salida

Los principios basicos que deben seguir los formularios segin Oscar Folgar (Folgar, 1999) son:

e  Servicio
e  Uniformidad

e  Exactitud
e (laridad
e  Estética

Es posible reconocer las siguientes funciones basicas en los formularios, cualquiera sea su tipo:

e Recoleccidén o registro de informacion
¢ Almacenamiento

e Transporte

® Procesamiento

e  Recuperacion de los datos

6.2 SISTEMA DE GESTION DE FORMULARIOS

Gerpe y Gamboggi afirman que el Sistema de Gestion de Formularios es el proceso continuo que
contempla analisis, disefio, puesta en marcha y control de formularios, y por ende facilita el
procesamiento de la informacidn, posibilitando la mejora de la eficiencia organizativa.

, 22 . . .y
Segln Lardent™, los problemas mdas frecuentes que surgen en la organizacién por falta de
sistematizacidn del estudio de los mismos son:

e Existencia de distintos formularios para fines iguales o similares.
e Reiteracién de datos en formularios complementarios.

22
Lardent, Sistemas de Informacion para la Gestién empresarial. Planeamiento., 2001 (citado por Gerpe & Gambogi, Soporte de
informacidn: los formularios hoy, 2002)
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e Disefio eficiente que implica dificultades de llenado y de interpretacion.
e Informacidn confusa que induce a errores.
e Numero de copias escasa o excesiva.

Los factores causantes de dichos problemas pueden ser (Lardent, 2001):

e Formularios antiguos que se siguen usando por costumbre.
®  Formularios que son creados en cualquier unidad de la empresa al surgir la necesidad, sin
evaluar el total de la empresa y sin tener conocimiento técnico.

Los niveles de estudio en la operacién de un Sistema de Gestion de Formularios son:
Analisis

Disefo
Puesta en marcha

P wnNE

Control

6.2.1 PRINCIPIOS DE ANALISIS

Segun Bocchino®, en la etapa de analisis se debe determinar el objetivo especifico del formulario,
identificar el emisor, el receptor y el destino final del mismo, estipular la informacién especifica que
necesita el receptor y las fuentes de obtencidn de datos. A su vez, se debe considerar la posibilidad de
eliminar, fusionar, sustituir o simplificar los formularios vigentes relacionados con el formulario que se
disefia.

La fase de analisis se concentra en tres campos especificos:

e Evaluacidn de la necesidad de informacién
e Determinacion del método mas eficiente de obtener la informacidn necesaria del formulario.
e  Especificacién de la secuencia de procesamiento de informacion.

7 ANALISIS Y DISENO DE LA DISPOSICION ESPACIAL

, 24 . . . . . . . . ez ;.
Segun Palarmachuk™, la expresion “distribucién del espacio” se refiera a la disposicién fisica de los
puestos de trabajo, de sus componentes materiales y a la ubicacion de las instalaciones para la atencion
y servicios al personal y clientes. Abarca dos ambitos:

e Ambiente particular o interno: a través de esta técnica se analiza cémo lograr la mejor
distribucion, dentro de la oficina, de los muebles y equipos,

e Ambiente general: Intenta buscar la mejor distribucién de las oficinas dentro de la empresa.

23
Bocchino, W. (1991). Sistemas de Informacidn para la Administracion. México: Trillas.

24
Palamarchuk, I. (2007). Disposicién de Oficinas. Montevideo: Servicios de Documentacion del CECEA
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Los principales objetivos de la aplicacidn de esta técnica son (Palamarchuk, 2007):

Contribuir al incremento de la eficiencia de las actividades que realizan las unidades que
conforman una organizacién.

Proporcionar a los directivos y empleados el espacio suficiente y adecuado para desarrollar
o6ptimamente sus funciones y al mismo tiempo, permitirda a los clientes de la organizacion
obtener los servicios y/o productos que demandan en las mejores condiciones de trato,
oportunidad y calidad.

Procurar el arreglo del espacio de forma que facilite la circulacion de las personas, la
realizacidn, supervision y flujo racional del trabajo asi como el uso de los elementos materiales
del mismo, reduciendo el tiempo y costo necesarios para llevarlo a cabo.

Esta técnica presenta la caracteristica que esta estrechamente vinculada con el resto de las técnicas:

Estructura organizativa
Procedimientos administrativos
Formularios

Cuadro de distribucion del trabajo

Medicion del trabajo

Segun Palarmachuk, los factores a tener en cuenta al momento de realizar una distribucion del espacio

son:

7.1

Que refleje y facilite las relaciones de trabajo entre las unidades que la componen.

Debe de estar de acuerdo con los sistemas de informacion y procesos de comunicacion
establecidos.

Naturaleza, volumen, frecuencia y modo de desarrollo de las funciones asignadas a cada
unidad, procurando seguir una secuencia légica en las operaciones.

Que permita una adecuada supervisidn del trabajo y comodidad en su realizacién.

Considerando posibles cambios en la estructura organica o funcional, para distribuir el espacio
de manera tal que permita introducir modificaciones facilmente.

Ubicacion de las areas de atencion a clientes en los lugares mas accesibles.

¢CUANDO PUEDE APLICARSE ESTA TECNICA?

Palarmachuk afirma que esta técnica debe aplicarse:

En el momento de creacion de una empresa

Cuando la empresa se traslada a un nuevo lugar
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e Cuando se realizan redistribuciones de espacios
e  Parareducir costos
e Cuando se reformulan los procedimientos de trabajo que alteran varios puestos de trabajo

e Cuando existen problemas de coordinacion
7.2 RESPONSABLES DE LA EJECUCION

Los responsables de la ejecucion son (Palamarchuk, 2007):
e Unidades de mejoramiento administrativo.
e Areas de apoyo operativo responsables de la funcién de mantenimiento.
e Consultores externos.

e  Grupo de trabajo integrado con ese propdsito.
7.3  PRINCIPIOS BASICOS DE UNA BUENA DISTRIBUCION ESPACIAL

Palarmachuk afirma que para orientar las acciones en términos de homogeneidad y congruencia, la
disposicidon del espacio requiere de criterios rectores tales como:

1. Integracion total

Distribucién que integra y coordina personas, equipo, maquinas y materiales para que funcionen como
una unidad.

Elementos a tener en cuenta de analizar la disposicién de una oficina:
e Eltipo de trabajo que se realiza
e Elnumero de archivos que se manejan
® laclase de muebles de oficina que se utilizan
® las maquinasy equipos que se manejan

e El espacio total disponible

2. Minima distancia recorrida.

Distribucién que permita que los objetos, documentos, formas, materiales y piezas circulen lo menos
posible, reduciendo la distancia que las personas tienen que transitar para realizar una actividad,
contactar con otras personas o para utilizar servicios o equipos.

Elementos a tener en cuenta:
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Cada unidad debe de estar mas cerca de aquellos con los que se vincula mas o a quien deben
supervisar

Las oficinas de atencidn al publico deben situarse en zonas de facil acceso, cerca de entradas o
escaleras, por ejemplo.

Las unidades que son ruidosas por el tipo de operacién que realizan deben de estar alejadas del
resto.

Las zonas confidenciales o que requieren de seguridad deben de estar alejadas de la entrada
del publico.

Circulacion

Distribucién de las areas y unidades en el mismo orden o secuencia que el proceso de trabajo.

4.

Flexibilidad

Distribucién que permite que los ajustes y readaptaciones se realicen con un costo y molestia minimos.

5.

Requisitos de equipos especiales

Se debera realizar un inventario de equipos y analizar la forma en que esos equipos se utilizan.

6.

Requisitos de bienestar y seguridad

Los elementos a tener en cuenta con relacidn a este aspecto son:

7.

Las oficinas mas frecuentadas deberan ser las de mas facil acceso

Debe de haber criterios de informacién répida y eficaz con gente especializada para atender al
publico.

Debe de existir un sistema de sefializacion que permita desplazarse facilmente por la empresa.

La empresa debera disponer de teléfonos, guias y todos los elementos que facilitan la
comunicacién, se deberd lograr que la fatiga generada por el trabajo se reduzca al maximo y las
tareas se lleven a cabo realizando la minima cantidad de movimientos posibles.

Factores ambientales

Se debe conocer la influencia que el ruido, la luz, el calor y la temperatura pueden influir en el

rendimiento del trabajo.
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7.4 GUIAS FUNDAMENTALES PARA UNA BUENA DISPOSICION ESPACIAL

25 . s, . . e .
Conner™” confecciona una guia de 20 puntos fundamentales para una buena disposicién espacial. Ellos
son:

1) Es recomendable concentrar al personal en amplios locales de trabajo con o sin divisiones
interiores, con una buena iluminacién, ventilacién, y adaptabilidad al cambio.

2) Hay que evitar superficies en que trabaje un nimero excesivo de personas, pues ello se traduce con
facilidad en fuente de desorden, ruido y distraccidn que atenta contra el bienestar y la eficiencia.

3) Cuando es necesario, proporcionar cierto aislamiento a algunos puestos, sin renunciar por ello a las
ventajas que derivan de un local comun, suelen utilizarse separaciones mdéviles e intercambiables,
que ocupan una superficie minima y permiten tratar facilmente los problemas de asignacion de
espacio.

4) El trabajo debe fluir siempre hacia delante formando, en lo posible, una linea recta, por lo que se
debe evitar las idas y vueltas, los cruces y el movimiento innecesario de papeles. Asimismo dar
preferencia a los flujos dominantes de trabajo y a los documentos clave o juego de documentos
sobre los que giran las operaciones de un proceso.

5) Las unidades organicas que tengan funciones similares y relacionadas entre si, deben colocarse
proximas o adyacentes.

6) Los escritorios deben ser de estilo uniforme y de dimensiones acordes con las necesidades propias
del trabajo. Esto da flexibilidad a los cambios, mejora la apariencia y promueve un sentimiento de
igualdad entre el personal.

7) La ubicacién de los escritorios debe permitir que la luz natural pase sobre el hombro izquierdo de
cada persona, a fin de evitar que las fuentes de luz se tomen dafiinas al quedar enfrente.

8) Los archivos y otros gabinetes que se encuentren dentro de una zona de trabajo deben conservar
una altura uniforme para mejorar la apariencia general.

9) Las previsiones deben realizarse con respecto a las cargas maximas de trabajo para poder hacer
frente al incremento del volumen de las operaciones, teniendo en cuenta el crecimiento promedio
registrado.

10) Las unidades centrales de servicio auxiliar como archivo y fotocopiado entre otros, deben
localizarse cerca de las unidades orgdnicas que mads requieren sus servicios.

11) Ubicar las unidades que utilizan maquinas y equipo ruidoso, aisladas en una extensidn a prueba de
sonidos para que no molesten a otras unidades.

12) Las unidades que tienen mucho contacto con clientes, deben localizarse cerca de las entradas,
ascensores y zonas de recepcion, para que sean accesible y no distraigan a otras unidades.

> Conner, D. (1998). Managing at the Speed of Change. New York: Random House
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13) Al personal cuyo trabajo requiere una maxima concentracion, se le debe situar dentro de divisiones
parciales o completas.

14) Se deben usar preferentemente paneles o divisiones como paredes, por su facilidad de instalacion,
movilidad y bajos costos para efectuar modificaciones. Las divisiones parciales con vidrio plano y
opaco permiten buena luz y ventilacién.

15) Deben instalarse suficientes contactos eléctricos de piso para equipo y maquinas de oficina, a fin de
evitar cordones colgando del techo o insertos en las paredes.

16) Los archivos y el equipo frecuentemente utilizado, deben ponerse cerca del personal que los usa.
17) Es necesario proporcionar al personal y visitantes servicios adecuados de
a) sanitarios

b) espacios para los periodos de descanso o espera, donde se pueda hablar informalmente o
tomar un refrigerio

c) suficientes tomas de agua.

18) Debe disponerse de un lugar destinado a bodega o almacén de utensilios para el aseo, papeleria y
suministros, o mobiliario y equipos.

19) Los pasillos deben ser lo suficientemente anchos a fin de permitir el libre transito y evitar molestias
o interferencias en las labores.

20) Laimagen de la organizacion debe de transmitir orden y confianza.
7.5 METODOLOGIA DE ANALISIS Y DISENO DE DISPOSICION ESPACIAL

Segln Palarmachuk (Palamarchuk, 2007) es aconsejable realizar una adecuada planeacion de la
distribucion del espacio y para ello se sugieren las siguientes etapas:

7.5.1 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS

Se deberdn establecer las ventajas que se espera obtener, la delimitacidon del campo de actuacién y los
costos previstos y recursos disponibles para ejecutar el proyecto.

En esta etapa se deberdn identificar claramente los problemas que se busca solucionar y con los medios
con los que se cuenta para ello.

\7.5.2 PROGRAMAR LAS ACTIVIDADES CON EL FIN DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS
\ DEFINIDOS

Se deberd planificar un orden para ejecutar las redistribuciones y los tiempos previstos para realizar
cada actividad junto con la especificacion de quienes van a realizar el trabajo. Es conveniente participar
a todos los que se encuentran involucrados en el cambio con el fin de minimizar la resistencia al
cambio.
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7.5.3 RELEVAMIENTO DE INFORMACION
Se debe recolectar todo la informacion disponible acerca de la distribucion actual incluyendo:

e Datos sobre el espacio disponible, los muebles y equipos utilizados y su ubicacién que permita
elaborar un plano a escala de la superficie a remodelar.

e Datos sobre las actividades y tareas que se desarrollan
e Sevaarequerir graficar los recorridos mas frecuentes del personal y de los documentos.

* Informacién sobre la frecuencia de relacionamiento que se da entre las distintas unidades en
un periodo de tiempo determinado.

e Organigrama para determinar los niveles jerarquicos.

7.5.4 ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS

Luego de obtenida la informacidn deberd sistematizarse para poder sacar conclusiones y elaborar una
propuesta que mejore la situacién actual.

En esta etapa se veran las ventajas y desventajas del redisefio y se decidira si es conveniente llevar a
cabo el cambio o no.

7.5.5 DISENO
Es importante que el redisefio sea flexible para adaptaciones futuras.
En esta etapa se debera definir:
® La ubicacidn fisica de cada oficina en el edificio
e Ladistribucion dentro de cada oficina de muebles, maquinas y equipos
® Indicacién de los aparatos telefonicos, entradas de corriente, redes, entre otros.
Finalmente deberd redactarse un informe que debera ser aprobado por los gerentes que contenga:
e Un diagrama de la situacion existente
®  Plano a escala de la distribucién propuesta
e |os graficos de recorrido de cada procedimiento
e  Ubicacion de todos los teléfonos, terminales, instalaciones eléctricas y redes.
e Analisis de las ventajas de la propuesta
e Analisis de la superficie promedio por empleado

e Plan de implementacion.
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7.5.6 PUESTA EN MARCHA

Se realizara basdndose en el plan de implementacion, informandose al responsable de cada unidad la
fecha programada de la mudanza para que estén todos informados y se tomen los recaudos necesarios.

7.5.7 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Luego de la puesta en practica es necesario hacer el seguimiento del redisefio con el fin de detectar
posibles fallas o de resolver imprevistos a tiempo.

7.6 SISTEMAS DE DISPOSICION ESPACIAL

Conner (Conner, 1998) realiza una clasificacion de los sistemas de flujos posibles que pueden surgir en
una distribucién espacial:

a) Flujo En Linea

EMTRAD & ' samaDE

DE 4 4+ J— - — 1 |y PRODUCTO
MATERIA TERMINADO
FRIMA

b) Flujo En ELE:

EMTRADADE
MATERTA
PRIMA

SALIDA DE

[ PRODUCTO
TERMIMAD

c) FlujoEn U:

MATERIA

‘ EMTRADA DE
PRIMA

SALIDADE

FRODTICT O
TERMINADD

d) FlujoEnS:
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EMTRADA DE
MATERIA
PRIMEA

SALIDY CE
FROCOUCTO [
TERNMIMAD

De la bibliografia consultada pudimos obtener sugerencias para lograr una posible distribucion o
redistribucién espacial pero ninguna solucién es perfecta. Se intenta desarrollar algunos principios
generales.

Lo que esta técnica busca es permitir mantener un orden de la oficina para lograr que funcione de la
forma eficiente.

Segun Conner (Conner, 1998) “La mejor forma de aplicar estos conceptos y moldearlos a sus
necesidades es teniendo en cuenta que debe haber un lugar para cada cosa y que cada cosa debe estar

en su lugar".

8 ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION

, . . 26 . . .
Segln Walter Pérez Decarolis™, “uno de los problemas que con mds frecuencia mencionan los
administradores cuando se refieren a los aspectos de la organizacién y funcionamiento de sus empresas,
estd relacionado con la cantidad y calidad de la informaciéon que utilizan para tomar sus decisiones.”

A través de un estudio ordenado y sistemdtico de analisis y disefio de sistemas de informacién y
posterior implementacion, se pueden evitar muchos de los problemas con la informacion existentes en
las organizaciones actuales. Los problemas pueden ir desde la generacién de informacién incompleta o
inoportuna, hasta la existencia de informes no confiables o necesidades de informacidén no satisfechas
entre tantos otros.

8.1 ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Segun Pérez (Pérez Decarolis, 2004), Los elementos basicos de un sistema de informacidon estan
representados por los insumos o entradas, la unidad de procesamiento, los productos o salidas, el
control y la retroalimentacion.

26
Pérez Decarolis, W. (2004). Aspectos Organizacionales del andlisis y disefio de Sistemas de Informacién. Montevideo: Servicios
de Documentacién del CECEA.
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Elementos de un sistema de informacion

l—{ Curltral }—l

Insumos Unidad de Procesamiento Productos

Humanos Estructura Informes
Materiales Funciones Informes de Excepcidn
Financieros . Actividades = Balances
Tecnoldgicos Procesos y métodos Boletines

Datos Normas Anuarios

Informacién

Tiempo

} Retroalimentacién F—‘

llustraciéon 5 Elementos de un sistema de informacion (Fuente: (Pérez Decarolis, 2004))

Insumos. Son los elementos vinculados con la recopilacién o registro de datos, que pueden hacerse en
forma manual, electrénica o mixta.

Unidad de procesamiento. Para que las entradas se transformen en salidas, el procesamiento requerir
tareas de calculo, verificacion, comparacidn, analisis y correccion. Las unidades de procesamiento se han
venido haciendo de forma mas rapida y confiable con el avance tecnolégico.

Los productos representan el resultado del procesamiento o transformacion de las entradas. Las salidas
pueden tomar la forma de documentos o informes manuscritos, o directamente mostrarse a través de
una pantalla.

Control. Es el proceso que permite comparar los resultados que se alcanzan con los resultados
deseados. Cuando se hace referencia a estos ultimos es porque esos resultados fueron previamente
fijados y necesitan ser controlados para determinar su grado de cumplimiento. El control verifica si los
insumos que ingresan al sistema, las actividades que se realizan en la unidad de procesamiento o los
resultados que se obtienen de esa conversidén son los que se proyectaron previamente, y van a facilitar
la retroalimentacion.

Retroalimentacion. Utiliza la informacidn que se obtiene del proceso de control para analizar las
relaciones entre causas y efectos, y realizar ajustes o cambios en las entradas, en el procesamiento o en
las salidas. Estos cambios podran servir para corregir errores, rectificar acciones futuras y asegurar
mayor confiabilidad del sistema.

Las salidas de un sistema, producto del procesamiento de una o mas entradas, pueden transformarse en
la entrada de otros sistemas. En estos casos, la informaciéon de un sistema se convierte en dato de
entrada de otros sistemas que a su vez generan otras salidas.

8.2 VALOR O REQUISITOS DE LA INFORMACION

Pérez Decarolis (Pérez Decarolis, 2004) afirma que si bien existen formulas cuya aplicacién permite
establecer el valor real o estimado de la informacién, ese valor va a estar condicionado en gran medida
por la subjetividad de quien valora la informacion. En caso de que la informacidon sea errdnea,
inoportuna o no clara y se utilice, puede conducir a que se tomen malas decisiones con el consiguiente
perjuicio en los resultados que se puedan alcanzar.
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Las fallas en la informacidon pueden provenir de cualquier elemento del sistema que la genera: de la
inconsistencia de las entradas, de un procesamiento lento o engorroso, de salidas con un formato poco
claro o con excesivo contenido, de controles realizados con ausencia de criterios uniformes y con escasa
o nula retroalimentacion.

Pérez Decarolis afirma que existen una serie de caracteristicas o requisitos de la informacién que si se
cumplen, aseguran buena calidad y generan valor para los administradores, para la propia organizacién
en su conjunto y para otras personas o instituciones externas con las que se relacionan. Estos requisitos
son:

e  Oportunidad
® Confiabilidad
e C(Claridad

e Selectividad

® Periodicidad
e Uniformidad

e Accesibilidad
8.3 METODOLOGIA PARA EL ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS DE INFORMACION

Pérez Decarolis (Pérez Decarolis, 2004), afirma que las seis etapas para el andlisis y disefio de Sistemas
de informacidn constituyen en su conjunto, una metodologia que puede aplicarse cuando se disefian
sistemas de informacion por primera vez o cuando se revisan y actualizan sistemas que ya estan en
funcionamiento o que han dejado de operar.

Estas etapas se analizan tratando de seguir una secuencia légica. Sin embargo, en la practica se
encuentran tan relacionadas entre si y resulta bastante comun estar cumpliendo una etapa y que
resulte necesario volver a considerar aspectos de etapas anteriores para luego continuar con las etapas
siguientes.

Las etapas para el analisis y disefio de sistemas de informacién son:
1. Determinacion de los objetivos y el alcance del sistema de informacién.

En esta etapa deben formularse los objetivos del sistema de informacion, que pueden ser muy generales
o muy especificos para un area en particular. Por otra parte, debe formularse el alcance que tendra
dicho sistema que puede ser para una unidad, varias unidades o toda la organizacién.

2. Identificacion de los centros usuarios de informacion

En esta etapa se identifican las unidades donde se toman las decisiones y las personas que tienen a su
cargo dicha tarea o que colaboran en ella. Estos centros de decisién donde se programa, se ejecuta, se
realiza el seguimiento y se controla, son potenciales usuarios de informaciones diversas y pueden estar
ubicados en todos los niveles jerarquicos de la organizacion.
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3. Determinacion de las necesidades y las carencias de informacion.

Una vez localizado los centros usuarios, es preciso conocer el tipo de informacién que necesitan para
cumplir con las tareas que tienen a su cargo y los requisitos que la informacion debe cumplir
(oportunidad, confiabilidad, claridad, selectividad, periodicidad, uniformidad y accesibilidad).

4. Localizacion de las fuentes de datos y de informacién

Una vez identificado los centros usuarios del sistema y las necesidades de informacion, se deben
localizar las fuentes donde se pueden encontrar los datos que sera necesario recoger y procesar o la
informacion ya elaborada, lista para que los usuarios puedan disponer de ella. Las fuentes de
informacion pueden ser internas o externas.

5. Determinacion de las comunicaciones y los portadores de informacion

En esta etapa se debe determinar los canales de comunicacidon que permitan el flujo informativo desde
las fuentes primarias o intermedias hasta llegar a los usuarios. Asimismo, deben determinarse o
revisarse si ya existen, las distintas formas o portadores que se pueden utilizar para registrar los datos o
las informaciones. Esos portadores permitan realizar las distintas tareas relacionadas con la
administracion de la informacidn.

6. Determinacion de las normas y procedimientos

Uno de los elementos que puede asegurar el flujo sistematico de datos estd representado por un
conjunto de normas y procedimientos que determine en forma clara las funciones de las unidades
administrativas que intervienen, las tareas y responsabilidades de quienes estan al frente de esas
unidades, los procedimientos y métodos de trabajo, las operaciones y medios necesarios para poner en
marcha el sistema de informacion.

7. Etapas posteriores
Las etapas posteriores al disefo de sistemas de informacién son:
1. Aprobacion del proyecto de disefio
2. Programacion de la puesta en practica
3. Puesta en practica en caracter de prueba
4. Evaluacidn de resultados
5. Ajustes al disefo
6. Implementacion del sistema

7. Mantenimiento del sistema
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8.4 LOS SISTEMAS DE INFORMACION COMPUTARIZADOS

Segun afirma Messina”, partiendo del concepto de un sistema de informacién, el Sistema de
informacion computarizado estd compuesto por distintos elementos que se relacionan entre si y que
generan actividades conjuntas, con el fin de posibilitar objetivos orientados a atender necesidades de
informacion que tienen aquellas personas, unidades o instituciones usuarias del sistema. La diferencia
fundamental de los dos conceptos es que los sistemas de informacién computarizados tienen un
soporte informatico.

Messina afirma que los roles de los sistemas informaticos en las organizaciones han evolucionado de ser
procesamiento de datos a brindad una interconexidn en red empresarial y global que permite el manejo
de operaciones globales e inter organizacionales a través de Internet, intranets, extranets y otras redes.
Es por ese motivo que la importancia de estos sistemas surge cuanto mas grande y compleja se vuelve la
organizacion, haciendo que los sistemas tradicionales de informacion no logren procesar y generar la
informacion necesaria y en los tiempos requeridos.

Al igual que los sistemas de informacion tradicionales, los elementos son (Messina Scolaro, 2005):
® Insumos o entradas
e Unidad de procesamiento
® Productos o salidas
e Control

e  Retroalimentacién

8.4.1 LA INFORMATICA, LAS TELECOMUNICACIONES Y LOS SISTEMAS DE
INFORMACION

Messina afirma que la disciplina directamente relacionada con el procesamiento automatico de la
informacion a través de computadoras y en la que se basa la mayoria de las nuevas tecnologias recibe el
nombre de Informatica. Se compone de Hardware y software.

En cambio, las telecomunicaciones son la transmisidén electréonica de sefiales de comunicacién que
. . . ;. .2 , . . 28
permiten a las organizaciones conectar entre si sistemas de computacién, segun Sair y Reinolds™.

La telematica es la consideracién de las telecomunicaciones y la informatica en el ambito de la
organizacion. La unidn de estos dos elementos ha cambiado la forma de trabajar en las organizaciones,
pasando de organizaciones burocraticas y rigidas a organizaciones mas descentralizadas y con mayor
comunicacion con el exterior.

27
Messina Scolaro, M. (2005). Los Sistemas de Informacién Computarizados. Montevideo: Servicios de Documentacién del CECEA

28
Stair, M y Reinolds, G. (1999). Principios de sistemas de informacién. 4ta ed. México, Internacional Thomson Editores (Citado

por Messina Scolaro, M. (2005). Los Sistemas de Informacion Computarizados. Montevideo: Servicios de Documentacion del
CECEA)
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, . o 29 . . .y .
Segun lo define Freijedo™, “una red es un conjunto de equipos de computacidén y/o sistemas de
cOmputos que interactuan”. Permite compartir tanto informacién como equipamiento, habilitando la
actualizacién y consulta simultanea por diferentes usuarios.

Messina (Messina Scolaro, 2005) afirma que entre las diferentes redes existentes, las mismas se pueden
clasificar entre publicas y privadas. Un ejemplo de red publica es Internet, que es una red de alcance
global que permite la interconexion entre redes ubicadas en cualquier punto de nuestro planeta.

Entre las redes privadas, encontramos las intranets, que son sistemas de informacidn internos basados
en tecnologia Internet, que permiten la transmisidn y comunicacién de datos para uso interno.

Por otro lado, se encuentran las extranets, que son intranets extendidas a diferentes usuarios internos y
externos a una organizacion, como clientes y proveedores.

Todos los elementos planteados permiten importantes mejoras en los sistemas de informacién. La
necesidad de procesar gran cantidad de datos o informacidn, la rapidez con la cual se necesita, la
importancia de visualizar solamente la informacidon necesaria y de acceder directamente a la
informacion sin tener que depender de unidades técnicas que la elabore y la entreguen, y la necesidad
de compartir informacién por parte de multiples usuarios son algunas de las razones por la cual son
imprescindibles los sistemas de informacion.

8.4.2 VENTAJAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION COMPUTARIZADOS

Segun afirma Messina (Messina Scolaro, 2005), algunas de las ventajas de los sistemas de informacién
computarizados en relacién a los sistemas tradicionales son:

e Destacar solamente la informacién necesaria, reduciendo el volumen de datos que reciben los
ejecutivos.

e  Uniformizar la informacién facilitando la comunicacién con los demas ejecutivos.
e Reducir el tiempo requerido para convertir los datos en informacion util

e  Asegurar mayor confiabilidad

e Almacenar informacidn en forma compacta

e  Manejar grandes volumenes de datos

e Brindar estilos alternativos de presentacion y en forma interactiva

29
Freijedo, F. (2000). Tecnologias de la informaciéon y las comunicaciones. Buenos Aires: Ediciones Macchi (Citado por Messina
Scolaro, Los Sistemas de Informacién Computarizados, 2005)
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8.4.3 METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE SISTEMAS INFORMATICOS

La metodologia para el desarrollo e implementacion de sistemas de informacion computarizados
comprende las mismas etapas que para los sistemas de informacion tradicionales, pero referidas a un

entorno informatico (Messina Scolaro, 2005).

Estas etapas son:

Determinacion de objetivos y alcance. En esta etapa se define claramente los objetivos
generales y especificos, es decir para qué se concibe el sistema.

Identificacion de los centros usuarios de informacién. En esta etapa se debe conocer la
estructura organizacional, los procedimientos y la circulacién de informacion para identificar los
potenciales usuarios de informacion.

Determinacion de las necesidades y carencias de informacidn. Se determina con claridad y
precisidn, las reales necesidades y carencias de informacién existentes. Esta etapa resulta
critica para el éxito del desarrollo del sistema.

Localizacion de las fuentes de datos e informacion. En esta etapa se identifica con rapidez y
precisién las fuentes posibles de obtenciéon de datos y de informacion que los usuarios
necesitan.

Disefio del sistema de informacion computarizado. El disefio se puede dividir en tres
subetapas:

o Diseiio general. Consiste en la determinacion de alternativas de realizacién. Entre las
alternativas, se encuentran las de adquirir un paquete estandar no modificable,
customizacion de paquetes estandar o desarrollo a medida.

o Propuesta y evaluacion de alternativas. Se debe considerar la facilidad de uso y
documentacion, integrabilidad, compatibilidad, capacidad y requerimiento de
hardware

o Diseiio detallado: Se define el Hardware, software, comunicaciones y portadores de
informacion

Determinacion de las normas y procedimientos. Una vez disefiado el sistema, es aun mas
importante la capacitacion al usuario que en el caso de un sistema de informacién no
computarizado, ya que en caso de no saber utilizarse puede implicar la no utilizaciéon del mismo
o su subutilizacion.

Implementacion y prueba del sistema. En esta etapa, lo primero que debe hacerse es un plan
de implementacion, y luego las tareas propias de la instalacion de un sistema como el
entrenamiento a los usuarios, la conversion y/o vuelco de datos, la instalacion de hardware y
relacionados, la prueba del sistema y la evaluacidn de los resultados, y los ajustes resultantes.

Operacion y seguimiento. En esta etapa es cuando realmente se puede ver en qué medida los
sistemas cumplen con los objetivos planteados.
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8.5 ROLES DE LOS ANALISTAS DE ORGANIZACION Y SISTEMAS Y DE SISTEMAS DE
COMPUTACION

30 . . .. ~ , .
Como establece Gerpe™: “...Ia mejor alternativa para optimizar el desempefio de ambos técnicos es la
de integrar sus tareas en un equipo de trabajo interdisciplinario permanente o por proyecto...” (Gerpe,

2001)

Freijedo (Freijedo, 2000) “La complejidad actual tanto por los avances de las Ciencias de la Economia y
de la Administracion como en la Tecnologia de Computacién y Comunicaciones, requiere la concurrencia
de profesionales en las disciplinas de Administracién con conocimientos de los fundamentos y la
disponibilidad tecnoldgica (orientados a la comprensiéon y definicion de los requerimientos vy
funcionalidades), y Tecnologia, con conocimientos basicos de administracion (orientados a la aplicacion
de la manera mas eficiente)”.

Segln Messina, es fundamental la participaciéon conjunta de ambos Analistas a lo largo de todo el
proceso. En particular, el profesional de Administracion tiene una visién micro y macro econémica de las
empresas publicas y privadas, comprende las necesidades de informacidn y de gestion y actualmente
debe conocer, y en algunos casos dominar, los instrumentos informaticos que puedan utilizarse para
resolver dichas necesidades de informacion. El analista de Organizacién y sistemas tiene un papel
fundamental al analizar la interrelacion entre las distintas unidades y la definicion del flujo de los
procesos administrativos, asi como en la generacion de informacién para la toma de decisiones. Es decir
puede tener por su formacidn, una vision global de la organizacion, que es muy importante tener en
cuenta al disefiar sistemas de informacién.

8.6 VINCULACION CON LAS OTRAS TECNICAS DE ORGANIZACION Y METODOS

8.6.1 CON LA TECNICA DE ANALISIS Y DISENO DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS

Messina (Messina Scolaro, 2005) afirma que los sistemas de informacién computarizados pueden
implicar la creacién o eliminacién de algunas unidades y el cambio en las funciones y actividades, y en
las correspondientes tareas a cargo del personal de las unidades involucradas en el nuevo sistema
informatico. Hay que tener en cuenta ademas que han surgido unidades administrativas especificas que
tienen la funcién de administrar los sistemas y redes informaticas.

Los modernos sistemas de informacién permiten que la informacion se encuentre disponible en
diferentes niveles jerarquicos, favoreciendo de esta forma la interaccién horizontal entre las areas.

30
Gerpe, S. (2001). Curso Tedrico. Catedra Organizacion y Métodos Administrativos, Facultad de CCEE, Universidad de la
Republica, Montevideo
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8.6.2 CON LA TECNICA DE ANALISIS Y DISENO DE LA DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Implica que algunas tareas no se realicen mas, que existan tareas nuevas y muchas otras se hagan en
forma diferente y en menor tiempo, que se demanden requisitos diferentes para poder realizarlas y que
sea necesario capacitar y entrenar al personal que las realice (Messina Scolaro, 2005).

8.6.3 CON LA TECNICA DE ANALISIS Y DISENO DE PROCEDIMIENTOS

Segln Messina, al incorporarse nuevas herramientas tecnolégicas se debe analizar el nuevo flujo de
informacion para definir los cambios en los procedimientos. Los sistemas de informacién
computarizados posibilitan comunicaciones agiles y precisas, para lo cual es necesaria la sistematizacién
de los procedimientos administrativos.

La trascendencia de los sistemas de informacidon computarizados radica en la aplicacion de una vision
integradora de los procesos, mejorandolos, haciéndolos mas eficientes y accesibles al conocimiento del
publico interno y externo de la organizacion.

8.6.4 CON LA TECNICA DE ANALISIS Y DISENO DE PORTADORES DE INFORMACION

Segln Messina (Messina Scolaro, 2005), el sistema de informacion y los portadores de informacidn
estdn muy relacionados. Los portadores forman parte del sistema de informacidn, por lo que cualquier
cambio en una de las dos técnicas implica cambios en la otra. Los portadores de informacion pueden ser
resultado u origen de los sistemas de informacidon computarizados.

Segin Gamboggi y Gerpe (Gerpe & Gamboggi, Soporte de informacidén: los formularios hoy, 2002),
algunas de las modificaciones que ha producido la informatica en los portadores de informacidon son:

e  Sustituciéon de gran parte de los formularios impresos, que han pasado a ser pantallas
conectadas a equipos electrénicos.

e La sustituciéon de archivos fisicos de papel por archivos almacenados en la memoria de las
computadoras, teniendo una actualizacidn instantanea.

e Elingreso de informacién puede hacerse directamente por el usuario.

8.6.5 CON LA TECNICA DE ANALISIS Y DISENO DE LA DISPOSICION ESPACIAL

Segln Messina (Messina Scolaro, 2005), con la instalacion de un nuevo sistema de informacién
computarizado, los elementos a evaluar son:

e Necesidad de instalaciones adecuadas para nuevos sistemas informaticos

e  Ellugar fisico para una eventual unidad de mantenimiento del nuevo sistema
e (Cantidad y los requisitos de los cargos necesarios

e Cambios en los flujos de trabajo

e Interacciones en los distintos puestos

e Todo esto puede implicar cambios en los lugares fisicos de las unidades o puestos de trabajo.
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8.7 LOS SISTEMAS ERP

8.7.1 DEFINICION

Segun la version espafiola de Wikipedia (Wikipedia, 2009), los sistemas de planificacion de recursos
empresariales (en inglés ERP, Enterprise Resource Planning) son sistemas de gestion de informacion que
integran y automatizan muchas de las practicas de negocio asociadas con los aspectos operativos o
productivos de una empresa.

Los sistemas ERP son sistemas integrales de gestion para la empresa. Se caracterizan por estar
compuestos por diferentes partes integradas en una Unica aplicacién. Estas partes son de diferente uso,
por ejemplo: produccién, ventas, compras, logistica, contabilidad (de varios tipos), gestién de proyectos,
GIS (sistema de informacidon geografica), inventarios y control de almacenes, pedidos, ndminas, entre
otros.

Sélo podemos definir un ERP como la integracion de todas estas partes. Lo contrario seria como
considerar un simple programa de facturacién como un ERP por el simple hecho de que una empresa
integre Unicamente esa parte. Esta es la diferencia fundamental entre un ERP y otra aplicacién de
gestion. El ERP integra todo lo necesario para el funcionamiento de los procesos de negocio de la
empresa. No podemos hablar de ERP en el momento que tan sélo se integra uno o una pequeiia parte
de los procesos de negocio. La propia definicion de ERP indica la necesidad de "Disponibilidad de toda la
informacion para todo el mundo todo el tiempo".

8.7.2 OBJETIVOS DE UN SISTEMA ERP
Segun Wikipedia (2009), los objetivos principales de los sistemas ERP son:

e  QOptimizacion de los procesos empresariales.

e Acceso a toda la informacién de forma confiable, precisa y oportuna (integridad de datos).
e La posibilidad de compartir informacion entre todos los componentes de la organizacion.
e Eliminacidn de datos y operaciones innecesarias de reingenieria.

El propdsito fundamental de un ERP es otorgar apoyo a los clientes del negocio, tiempos rapidos de
respuesta a sus problemas, asi como un eficiente manejo de informacion que permita la toma oportuna
de decisiones y disminucion de los costos totales de operacidn.

Las caracteristicas que distinguen a un ERP de cualquier otro software empresarial, es que deben de ser
sistemas integrales, con modularidad y adaptables:

* Integrales

Porque permiten controlar los diferentes procesos de la compafiia entendiendo que todos los
departamentos de una empresa se relacionan entre si, es decir, que el resultado de un proceso es punto
de inicio del siguiente. Si la empresa no usa un ERP, necesitara tener varios programas que controlen
todos los procesos mencionados, con la desventaja de que al no estar integrados, la informacién se
duplica, crece el margen de contaminacion en la informacion (sobre todo por errores de captura) y se
crea un escenario favorable para malversaciones. Con un ERP, el operador simplemente captura el
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pedido y el sistema se encarga de todo lo demads, por lo que la informaciéon no se manipula y se
encuentra protegida.

e Modulares

Los ERP entienden que una empresa es un conjunto de departamentos que se encuentran
interrelacionados por la informacidn que comparten y que se genera a partir de sus procesos. Una
ventaja de los ERP, tanto econdmica como técnica es que la funcionalidad se encuentra dividida en
madulos, los cuales pueden instalarse de acuerdo con los requerimientos del cliente. Ejemplo: ventas,
materiales, finanzas, control de almacén y recursos humanos.

e Adaptables.

Los ERP estan creados para adaptarse a la idiosincrasia de cada empresa. Esto se logra por medio de la
configuracion o parametrizacion de los procesos de acuerdo con las salidas que se necesiten de cada
uno. Por ejemplo, para controlar inventarios, es posible que una empresa necesite manejar la particién
de lotes pero otra empresa no. Los ERP mas avanzados suelen incorporar herramientas de programacion
de 42 Generacién para el desarrollo rapido de nuevos procesos. La parametrizacién es el valor afadido
fundamental que debe contar cualquier ERP para adaptarlo a las necesidades concretas de cada
empresa.

Otras caracteristicas destacables de los sistemas ERP son:

® Base de datos centralizada.

e Los componentes del ERP interactuan entre si consolidando todas las operaciones.

® En un sistema ERP los datos se ingresan sélo una vez y deben ser consistentes, completos y
comunes.

Las empresas que lo implanten suelen tener que modificar alguno de sus procesos para alinearlos con
los del sistema ERP. Este proceso se conoce como Reingenieria de Procesos, aunque no siempre es

necesario.

Aunque el ERP pueda tener menus modulares configurables segun los roles de cada usuario, es un todo.
Esto significa: es un unico programa (con multiplicidad de bibliotecas, eso si) con acceso a una base de
datos centralizada. No debemos confundir en este punto la definicion de un ERP con la de una suite de
gestion.

La tendencia actual es a ofrecer aplicaciones especializadas para determinadas empresas. Es lo que se
denomina versiones sectoriales o aplicaciones sectoriales especialmente indicadas o preparadas para
determinados procesos de negocio de un sector (los mas utilizados).

Las soluciones ERP en ocasiones son complejas y dificiles de implantar debido a que necesitan un
desarrollo personalizado para cada empresa partiendo de la parametrizacidn inicial de la aplicacién que
es comun. Las personalizaciones y desarrollos particulares para cada empresa requieren de un gran
esfuerzo en tiempo, y por consiguiente en dinero, para modelar todos los procesos de negocio de la vida
real en la aplicacion.

Las metodologias de implantaciéon de los ERP en la empresa no siempre son todo lo simples que se
desearia, dado que entran en juego multiples facetas.
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9 MEDICION DEL TRABAJO

9.1 MEDICION DE TRABAJO TRADICIONAL

‘9.1.1 ESTUDIO DE METODOS Y MEDIDA DEL TRABAJO

El autor Caso Neira’* define Estudios de trabajo a ciertas técnicas, y en particular estudio de métodos y
medida del trabajo, que se utilizan para examinar el trabajo humano en todos sus contextos y que llevan
sistemdticamente a investigar todos los factores que influyen en la eficacia y en la economia de la
situacion estudiada, con el fin de mejorarla.

La definicién indica dos técnicas a utilizar: el Estudio de Métodos y la Medida del Trabajo.

Seglin Caso Neira (Caso Neira, 1998), se define como el estudio de métodos al registro y al examen
critico y sistematico de los modos existentes y proyectados de llevar a cabo un trabajo, como medio de
idear y aplicar métodos mas sencillos y eficaces de reducir costos.

El campo de estas actividades comprende: el disefio, formulacidn y seleccidon de los mejores métodos,
procesos, herramientas, equipos diversos y especialidades necesarias para fabricar un producto después
de que haya sido proyectado.

Los términos andlisis de operaciones, simplificacidon del trabajo e ingeniaria de métodos se utilizan con
frecuencia como sindnimos. En la mayoria de los casos se refieren a las técnicas que tienden al aumento
de la produccidn en la unidad de tiempo eliminando movimientos innecesarios.

El objetivo final del estudio de métodos segiin Caso Neira (1998) es el aumento de los beneficios de la
empresa analizando:

e Materias primas, herramientas, consumibles.

e Espacios, exhibiciones, depdsitos, almacenes, instalaciones

e Tiempos

e Esfuerzos, tanto mentales como fisicos, a fin de utilizar racionalmente todos los medios
disponibles.

Aunque en el punto siguiente definiremos exactamente lo que es la medida del trabajo, podemos
indicar que es una técnica que persigue el establecimiento de un estandar que sera asignado para la
realizacién de un trabajo concreto.

Segulin Caso Neira (1998), esta técnica se basa en la medida del contenido de trabajo en el método que
se establece para realizar una operacién, teniendo en cuenta la fatiga el trabajador y los retrasos
personales inevitables. Entendiendo por contenido de trabajo a la cantidad de trabajo que debe de
realizarse para hacer una tarea.

El trabajo no es Unicamente la labor fisica o0 mental realizada, sino que incluye el descanso necesario
para recuperarse de la fatiga causada al realizar la tarea.

31
Caso Neira, A. (1998). Técnicas de Medicion del Trabajo - 2a edicién. Madrid: FC Editorial
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Por consiguiente, segiin Caso Neira, el estudio de métodos y la medida del trabajo se encuentran ligados
entre si, tratando de reducir el primero el contenido de trabajo de una tarea y fijando los tiempos para
la realizacién de la misma el segundo.

En ocasiones, serd necesario realizar un estudio de métodos antes de proceder a la medida del trabajo y
en otras ocasiones se deberd comenzar por la medida del trabajo.

ESTUDIO

DE
METODOS

AUMENTO

PRODUCTIVIDAD

MEDIDA
DEL
TRABAJO

llustraciéon 6 Medicidn del trabajo y Estudio de métodos

9.1.2 MEDICION DEL TRABAJO: DEFINICION Y UTILIZACION

Segun el autor (Caso Neira, 1998), la medida del trabajo es la aplicacidn de técnicas para determinar el
tiempo que invierte un trabajador cualificado en llevar a cabo una tarea definida, efectuandola segun
una norma de ejecucién preestablecida.

La medida del trabajo sirve para investigar, reducir y eliminar, si es posible, el tiempo improductivo, que
es aquél tiempo en el que no se realiza trabajo productivo alguno, sea cual sea la causa. Una vez
conocido este tiempo improductivo, se pueden tomar medidas para eliminarlo o al menos minimizarlo.

Caso Neira (1998) afirma que la medida del tiempo se ha utilizado generalmente para reducir el tiempo
improductivo imputable al trabajador (ausencias injustificadas, retrasos, ritmo lento, trabajo con escasa
calidad que obliga a reprocesos o achatarramientos, inobservancia de las normas de seguridad que dan
lugar a accidentes), mientras que el tiempo improductivo imputable a la direccidn, que es mucho mas
dilatado (falta de normalizacion, disefios mal concebidos, falta de planificacidén, suministro de materias
primas y herramientas inadecuadas, mantenimiento de maquinaria y equipos escaso y mal concebido,
no obligar al cumplimiento de la normas de seguridad e higiene, politicas de ventas que exigen un
numero excesivo de cambios de referencia) se pasa por alto.

La situacién descrita hace que la moral del trabajador disminuya y como consecuencia aumenta el
tiempo improductivo imputable a estos. Por lo tanto, antes de tratar de reducir el tiempo improductivo
imputable al operario, se debe disminuir el tiempo improductivo imputable a la direccion.

Seglin Caso Neira (1998) la medicién del trabajo, ademas de revelar los tiempos improductivos, sirve
para fijar los tiempos estandares de ejecucion de una determinada tareas, que podrdn ser utilizados en:

1. Evaluar el desempefio del trabajador comparando la produccién real durante un periodo de
tiempo dado con la produccién estdndar calculada por aplicacién de la medicion del trabajo.

2. Planificar las necesidades de mano de obra para cualquier produccién futura.
Calcular la capacidad disponible
Determinar costos de un producto. Los estdndares obtenidos mediante la medida del trabajo
son uno de los datos necesarios para el calculo de los costos de produccién.
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Evaluar los distintos procedimientos de trabajo; al considerar diferentes métodos para un
trabajo, la medida del mismo puede proporcionar la base de la comparacién

Realizar diagramas de operaciones; uno de los datos de partida para la realizacién de diagramas
de sistemas, es el tiempo.

Establecer incentivos.

El bien funcionamiento de la empresa va a depender, en muchas ocasiones, de que las diversas

actividades enunciadas estén correctamente resueltas, y esto dependera de la bondad de los tiempos

calculados.

Estos tiempos han de ser justos, porque de su duracién depende lo que va a percibir el empleado y lo

que va a pagar la empresa.

9.1.3 ETAPAS A SEGUIR EN LA MEDICION DEL TRABAJO

Caso Neira (1998) define un procedimiento general para la medida del trabajo que consta de las

siguientes etapas:

Seleccionar la tarea que va a ser objeto de estudio.

Registrar todos los datos y circunstancias relativos al trabajo, a los métodos y a los elementos
de actividad.

Analizar con mente critica los datos que se han registrado, comprobando que se utilizan los
métodos y movimientos mas eficaces, separando los improductivos.

Medir la cantidad de trabajo de cada elemento, expresandola en tiempo.

Reunir o compilar el tiempo estandar de la operacién, teniendo en cuenta en el estudio de
tiempos los suplementos.

Definir el método de operacidn y las actividades a las que corresponde el tiempo medido.

Estas etapas han de seguirse en su totalidad cuando se desea fijar el tiempo estandar.

9.1.4 TECNIAS UTILIZADAS EN LA MEDICION DEL TRABAJO

El procedimiento técnico empleado en calcular el tiempo de ejecucion de una tarea consiste en

determinar el llamado tiempo tipo o tiempo estandar, que es el tiempo que necesita un trabajador

cualificado y motivado para realizar la tarea tomandose los descansos correspondientes para

recuperarse de la fatiga y para sus necesidades personales.

Los principales sistemas son los siguientes seglin Caso Neira (1998):

Métodos en los que no se utilizan medidas de tiempo:

o Estimacién: El cdlculo del tiempo estandar por este procedimiento es totalmente
subjetivo y sélo debe ser aplicado en aquellos casos en que el error no tiene apenas
repercusiones econdmicas. Suele ser dado por aquellas personas que tienen gran
experiencia en la ejecuciéon de trabajos similares

o Datos histdricos. Existen empresas que tiene por costumbre anotar los tiempos de
ejecucidn de las distintas tareas en fichas, una para cada tarea. Al ir realizando las
anotaciones cada vez que se repiten los trabajos aparecen en las distintas fichas una
serie de datos que se pueden utilizar para calcular los tiempos estandar.
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Estadisticamente es facil, con los datos que se poseen, calcular la curva de
distribucion.
e Meétodos que si se utilizan medidas de tiempo:

o Muestreo de trabajo: Se utiliza cuando hay que calcular los tiempos de un gran
numero de tareas realizadas en puestos de trabajo diferentes. Es preciso disponer de
un reloj registrador de tiempos que nos indique cuando comienza una tarea (hora) y
cuando finaliza.

o Estudio de tiempos con crondmetro: Es el sistema mds utilizado, y calcula el tiempo de
trabajo por medio del cronémetro.

o Tiempos predeterminados: Los sistemas de medida de tiempos segun valores
predeterminados se basan en analizar movimientos humanos basicos que constituyen
el ciclo a medir y cuyos valores figuran en tablas segun el nivel de actuacion.

o Datos tipo: En este sistema se precisan unos cronometradores y de una manera
parecida a los tiempos predeterminados, se miden y calculan tiempos tipo con ayuda
de tablas que elaboran en la propia empresa y cuyos valores se han determinado con
cronémetro.

9.1.5 EL APRENDIZAIJE EN EL TRABAJO

Caso Neira (1998) afirma que la medicion del trabajo constituye un problema para la gestion de la
empresa, ya que, con frecuencia, los planes de fabricacidon de bienes o de servicios de acuerdo con un
programay a un costo determinado dependen de la exactitud con que se pueda determinar y organizar
la cantidad de trabajo que entra en juego.

Es aceptado universalmente que el aprendizaje depende del tiempo, operaciones sencillas nos pueden
llevar horas en dominarlas y las mas complejas dias o semanas.

Este tiempo y el nivel primero, que seria el del aprendizaje, forman lo que se llama la curva de
aprendizaje.

Tiempo de ciclo
r'y

Nuamero de ciclos

llustracion 7 Curva de aprendizaje

Entendemos por ciclo a la sucesion de elementos necesarios para efectuar una tarea u obtener una
unidad de produccion.

Son numerosos los detalles, procedimientos y registros de datos implicados en la realizacion de una
curva de aprendizaje, por lo que no es raro que éstas varien de una empresa a otra.
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9.2 MEDICION DEL TRABAJO HOY

, ) . 32 .. .
Segun Pérez Fernandez De Velasco™, tradicionalmente la mayor parte de las empresas Unicamente han
gestionado la produccién y las ventas, pues es precisamente eso lo que han medido: magnitudes fisicas,
ingresos y gastos.

Para evitar disfunciones y mantener la alineacién con el entorno, todo lo que perciba el cliente lo hemos
de gestionar internamente. Ademas de lo mencionado, él percibe la calidad del producto o del servicio
en términos del valor afiadido al conseguir satisfacer su auténtica necesidad; percibe también aspectos
relacionados con el tiempo y con las formas de recibir el producto o servicio. Cuando la eficacia del
Sistema de Gestidén ha de traducirse en incremento de la competitividad vuelve a aparecer la necesidad
de gestionar estas mismas variables mas otras relacionadas con el futuro: innovacidn, conocimiento,
desarrollo de la Organizacidn, entre otros.

Como una aplicacién del principio causa-efecto, hemos de tener controlado tanto o que ha pasado
como lo que estd pasando o puede pasar en la empresa; aparece de nuevo la necesidad de ampliar el
campo de aplicacién del tradicional control de gestion.

9.2.1 QUE Y PARA QUE MEDIR

Segun el autor, los métodos apropiados para medir un proceso (o sus sinénimos: controlar, comprobar,
evaluar, seguir, monitorizar) son (Perez Fernandez De Velasco, 2009):

e Eltradicional Control

e Elautocontrol

e Laautoevaluacion del funcionamiento del proceso
e Elcuadro de mando del proceso

® laauditoria de procesos.

Por lo que miden y la éptica del que mide, las herramientas mencionadas deben ser utilizadas de modo
complementario.

9.2.2 QUE MEDIR

Segln Pérez Fernandez de Velasco (2009), se ha de considerar las siguientes medidas para medir el
desempefio de la organizacion:

e Del producto: Todo proceso tiene caracteristicas objetivas que deberian corresponder a los
requisitos del cliente. Esencialmente medidas de la calidad del producto o del servicio.

32
Pérez Fernandez De Velasco, J. A. (2009). Gestidn Por Proceso. Madrid: ESIC.
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e De la satisfaccidn del cliente (del producto del proceso interno o externo). Su percepcion de las
dimensiones Calidad — Servicio — Precio. Medidas en parte subjetivas.

e Del funcionamiento del proceso: Se trata de tener bajo control el input y los factores del
proceso (Personas — Materiales/Informacién — Recursos fisicos — Métodos de ejecucion vy
medicidn). Si aplicamos el principio causa-efecto, estariamos hablando mas bien de indicadores
ya que la medicidén o evaluacion de los factores del proceso anticipan la medida del resultado
(producto y satisfaccion del cliente).

9.2.3 PARA QUE MEDIR

La medicidn, junto con la planificacion, son las etapas clave del ciclo de la gestidén; la medicion es
precisamente la etapa que permite “cerrarlo”.

Si el propdsito de cualquier gestidon es alcanzar determinados objetivos, la medicidn ha de facilitar su
consecucion proporcionando la informacidn necesaria y en el momento preciso para facilitar la toma de
decisiones.

Segln Pérez Fernandez De Velasco (2009), del ciclo de la gestion se desprende que la medicidon se
justifica por las acciones que posteriormente se tomen: pueden ser acciones correctoras, preventivas o
de mejora. Asi pues, muchos de los informes de gestidn que circulan por las empresas, de calidad y
econdmicos, solo se justificarian en la medida en que sus destinatarios, después de leerlos, tomaran de
manera sistematica algun tipo de accion.

Mds genéricamente, las razones para medir los procesos serian:

e Aumentar el conocimiento, comprender lo que ocurre, ganar dominio, establecer prioridades y
tenerlos bajo control (recoger informacidn para saber lo que estd pasando). Tomar medidas
correctoras si fuera preciso.

e Poder gestionarlos, es decir, comprobar que tomando las acciones previamente planificadas se
consiguen los objetivos (producto, satisfaccidn, costo).

e Disponer de informacién de calidad para mejorarlos. Aumentar la eficacia de las actividades
“técnicas” de ejecucion y la eficiencia en el uso de los recursos.

e Asegurar que el dia a dia esta bajo control.
9.3 HERRAMIENTAS PARA LA MEDICION Y EL SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS

Pérez Fernandez De Velasco (2009) afirma que el concepto de la medicidén de procesos es simple: medir
aquello que se quiere gestionar.

Las herramientas de medicion permiten obtener la eficacia del Sistema de Gestion enfocado a procesos.
Algunas de ellas son:

e Auditoria interna como herramienta de evaluacion de gestion.

e Autoevaluacion
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e  Cuadro de mando del proceso

9.3.1 AUDITORIA INTERNA

Pérez Fernandez De Velasco (2009) afirma que segun las normas ISO 9000, es el proceso sistematico,
independiente y documentado para obtener evidencias de la auditoria (registros, declaracién de hechos,
informacion) y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar la extension en que se cumplen
los criterios de auditoria (politicas, procedimientos o requisitos utilizados como referencia). A la
auditoria interna también le es de aplicacién el enfoque a proceso asi como su uso como herramienta de
gestion.

La auditoria interna ha de cumplir con las siguientes condiciones, segln las normas ISO 9001:

e Tener un enfoque a proceso, es decir, verla como “una secuencia de actividades que tiene un
producto” con valor para su usuario o cliente, el cual se desencadena mediante un input.

e Tener un enfoque a gestion.

e Ser un elemento del Sistema de Gestién de la Calidad, es decir, no ser un proceso inconexo que
se justifica “per se” ni estar aislado del resto de procesos. El proceso de Auditoria interactia
intercambiando productos (informacidon) con el resto de procesos que componen el Sistema de
Gestion.

El proceso de auditoria interna es el siguiente:

1. Definir mision. La auditoria debe informar sobre el funcionamiento real de los procesos
(hechos), sin olvidar que dentro del sistema de Gestion de la Calidad la auditoria es una
herramienta de direccién.

2. Planificacién de auditorias internas.
3. Preparacion (Plan de auditoria).

4. Ejecucion de la auditoria

5. Informacién

6. Cierre de la auditoria

7. Medicién y seguimiento del proceso “Auditoria Interna”.

9.3.2 AUTOEVALUACION

Seguln Pérez Fernandez De Velasco (2009), una manera interesante, y que estd tomando mucho auge
para medir el funcionamiento de los procesos es mediante la Autoevaluacion. Como método de
medicidén esta recogido en I1SO 9004.

Una definicién de autoevaluacién puede ser el “Examen sistematico, estructurado y periédico de los
procesos y sus resultados (“Mirarse al espejo”). Otra interpretacion seria “Analisis metodoldgico de
determinados criterios considerados relevantes para el éxito empresarial en entornos competitivos”.
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En la llustracion 8 se incluye a modo de ejemplo la “Autoevaluacion del Proceso de Formacion”. De esa

planilla se destaca:
e laslineas de la celda central son los aspectos a evaluar
e  Una escala para autoevaluacion

e La celda de comentarios para que el responsable del proceso afiada informacion que permita

comprender el resultado de la autoevaluacion.

e Elplan de accion.

e  Se podria anadir una linea con la “Difusion interna” del documento.

: I ;
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llustracion 8 Autoevaluacion del Proceso de Formacion (Fuente: (Perez Fernandez De Velasco, 2009))

9.3.3 EL CUADRO DE MANDO DEL PROCESO

El cuadro de mando del proceso es un documento de “sintesis de indicadores de funcionamiento y
medidas de resultados de un proceso” o “sintesis de las medidas mas relevantes para la gestion (de un

proceso, proyecto, departamento o de la empresa).
Segun Pérez Fernandez De Velasco (2009), los objetivos del cuadro de mando son:
Facilitar el despliegue de objetivos y estrategias

Enfocar a la Organizacidn hacia las prioridades
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Focalizar el esfuerzo hacia la consecucidn de resultados (clientes, empresa, personal)

Proporcionar informacién para feedback, tomar decisiones, asegurar que el dia a dia estd bajo
control, priorizar la accion y facilitar la mejora transversal (gestion del conocimiento).

Servir de soporte para la comunicacion

El Cuadro de Mando sugiere que veamos a la organizacién desde cuatro perspectivas, cada una de las
cuales debe responder a una pregunta determinada:

¢  Financiera. En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la Compaiiia,
y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (Al
emitir un proveedor una factura, la misma no se contabiliza automaticamente), sino que deben
efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.

¢ Del cliente. Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con
los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta
perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen. El
conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy importante para
lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al
que estd enfocada la empresa no podrd existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera,
ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacidon que es el
efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa
desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias

¢ Interna del Negocio. Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para
alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva de
negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la cadena de valor. Se distinguen
cuatro tipos de procesos:

o Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y reingenieria.
Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

o Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes, captacién de clientes,
retencion y crecimiento de clientes.

o Procesos de Innovacidn (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos,
% productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacion a la competencia.

o Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores tipicos de
Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa.

e Desarrollo y Aprendizaje. EIl modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guias
del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la
organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visién de la contabilidad
tradicional, que considera la formacidn como un gasto, no como una inversion. La perspectiva del
aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en este
punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino
perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y
mejora en:

o Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye indicadores
de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacidn, entre otros.
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Sistemas de informacidon (sistemas que proveen informacién util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyright, entre
otros.

Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y la accién. Indicadores: iniciativa de las
personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la
empresa, entre otros.
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CAPITULO 2: GESTION DE PROCESOS
DEL NEGOCIO (BPM)

El objetivo de este capitulo es brindar informacién basica acerca de la herramienta Gestidn de procesos
de Negocio (BPM), el cual fue utilizado en ANTEL en su proceso de reestructura, segun datos que se
mostraran en el trabajo de campo. Este capitulo no persigue ser un estudio pormenorizado de esta
herramienta, ya que entendemos que el desarrollo de este tema se encuentra fuera del alcance de esta
investigacion.

1 INTRODUCCION

, . s ~ - . 33 . s . .
Segun la version espafiola de Wikipedia™, “se llama Gestion de procesos de negocio (Business Process

Management o BPM en inglés) a la metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a
través de la gestion sistematica de los procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar,
integrar, monitorizar y optimizar de forma continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la
administracién de los procesos del negocio”.

A través del modelado de las actividades y procesos puede lograrse un mejor entendimiento del negocio
y muchas veces esto presenta la oportunidad de mejorarlos. La automatizacién de los procesos reduce
errores, asegurando que los mismos se comporten siempre de la misma manera y dando elementos que
permitan visualizar el estado de los mismos. La administracién de los procesos permite asegurar que los
mismos se ejecuten eficientemente, y la obtencién de informacion que luego puede ser usada para
mejorarlos. Es a través de la informacién que se obtiene de la ejecucion diaria de los procesos, que se
puede identificar posibles ineficiencias en los mismos, y actuar sobre las mismas para optimizarlos.

Para soportar una estrategia de Gestidon por Procesos, es necesario contar con un conjunto de
herramientas que den el soporte necesario. Este conjunto de herramientas son llamadas Business
Process Management System y con ellas se construyen aplicaciones BPM.

Existen diversos motivos que mueven la gestién de Procesos de Negocio, entre los cuales se encuentran:

e  Extensidon del programa institucional de calidad

e Cumplimiento de legislaciones

e  Crear nuevos y mejores procesos

e Entender qué se esta haciendo bien o mal a través de la comprensién de los procesos

e Documentar procesos para subcontratacién y definicidn del Service Level Agreement (SLA)
e Automatizacién de procesos

3 http://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_procesos_de_negocio
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e (Crear y mantener la cadena de valor

2 QUE ES BPM?

Segun de Laurentis, Robledo y otros (2010)34, las empresas necesitan constantemente adaptar y mejorar
sus procesos, pero frecuentemente estan frenadas por aplicaciones y sistemas que no estan preparados
para explotar nuevas oportunidades y adaptarse a los cambios de forma agil. El BPM, con sus enfoques
evolucionados y sus tecnologias de punta, ha emergido como el elemento clave para proveer a las
organizaciones de la “Agilidad” y “Flexibilidad” necesaria para responder de forma rdpida a los nuevos
cambios y oportunidades de mercado.

Popularmente se llama Gestién de Procesos de Negocio (BPM — Business Process Management) a “la
metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestion sistematica de los
procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de forma
continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la administracién de los procesos del negocio”.

De Laurentis (2010) afirma que esta definicion se matiza definiendo BPM como “Un conjunto de
herramientas, tecnologias, técnicas, métodos vy disciplinas de gestién para la identificacién,
modelizacion, andlisis, ejecuciéon, control y mejora de los procesos de negocio”. Las mejoras incluyen
tanto cambios de mejora continua como cambios radicales. Resaltamos que no consiste en una solucion
tecnoldgica. Es mucho mas, es un conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas
de gestion. Y cdmo deseamos gestionar esos procesos, ese conjunto nos va a permitir identificar
procesos, modelizar, analizar el comportamiento, ejecutar los procesos (automatizacion), controlar la
ejecucion de los procesos y optimizar los procesos para la mejora continua.

En un mundo donde las tres “C”, Comunicacién, Colaboracidn y Coordinacion ya es la normalidad, se
requieren de tecnologias que orquesten los procesos, la organizacidn, los sistemas, y los clientes,
colaboradores y otros entes externos. Pero a su vez, las empresas exigen un alto ROl (Retorno de la
Inversién), y ya muchas de ellas han comprobado que este tipo de tecnologias y enfoques lo aporta,
consiguiendo espectaculares mejoras y beneficios.

Segln de Laurentis (2010), cuando hablamos de BPM 3602 estamos haciendo referencia a cubrir la
mejora continua de los procesos de una empresa (Ver llustracion 9). Normalmente se partira de un
analisis de la situacion actual de los procesos empresariales (Monitorizaciéon de los Procesos Actuales,
recogiendo algunos indicadores de referencia) que nos indicard qué deseariamos mejorar para
conseguir unos resultados empresariales. Una vez conozco lo que tenemos que desarrollar en el
proyecto BPM, comenzamos a Modelizar y Disefiar Procesos de Negocio, creando lo que se denomina
como Arquitectura Empresarial (se detecta el mapa de procesos de la empresa y se modelizan los
procesos para su automatizacién, asi como se definen los nuevos indicadores a controlar para
orientarnos hacia los objetivos de negocio). En la Automatizacion e Integracidn, se ejecutan los procesos
de negocio utilizando motores de Workflow y soluciones de integracion de aplicaciones (para
conectarnos con los aplicativos ya existentes) y de datos. Segln se van ejecutando los procesos de
negocio, se ira controlando el comportamiento mediante la monitorizacidon (detectando cargas de
trabajo, cuellos de botella, ineficiencias, buenos resultados, puntos de mejora...). En la monitorizacidn se

34
de Laurentis, R. &. (2010). El libro del BPM. Tecnologias, conceptos, enfoques metodoldgicos y Estandares. Madrid: Club BPM
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detectan mejoras a realizar, por lo que se empieza de nuevo el ciclo revisando la modelizacion vy
haciendo los ajustes necesarios de disefio. Estamos en un proceso de mejora continua.

identificacién, Modellzac_ljn y Disefio

modelizacion,
NGO
| : ‘/

-

analisis . - k

= —

a o Br
Monitorizacién
control y mejora de los

procesos de negocio

5=

ejecucion (g

llustracion 9 BPM 360° (Fuente: (de Laurentiis, 2010)

T/

Con el término BPM3602, estamos hablando que en BPM tenemos diferentes fases:

1- Andlisis de Procesos: Analizar los procesos actuales o nuevos para conocer cémo definirlos (definicidn
de tareas, como ejecutar dichas tareas, quién realiza las tareas, donde se realizan, qué datos utiliza, qué
reglas de negocio deben cumplirse...)

2.- Disefio de Procesos: Disefiar los procesos de negocio siguiendo una notacion BPM

3.- Ejecucion de los procesos de negocio: automatizar los procesos con un motor de workflow e integrar
las aplicaciones y datos para que exista una orquestacion adecuada.

4.- Monitorizacién y Anadlisis: Monitorizar las actividades de negocio y relacionar la informacion de los
procesos con la estrategia empresarial para conocer si nos encaminamos a los objetivos o no, y asi
tomar decisiones reactivas.

3 EL BPM, CLAVE EN LAS ORGANIZACIONES

Segun de Laurentis (2010), uno de los principales retos de las organizaciones es conseguir la flexibilidad
y agilidad necesarias para adaptarse a los rapidos y continuos movimientos del mercado, gestionando
los riesgos operacionales y financieros, incrementando a su vez la rentabilidad empresarial y la
satisfaccion de sus clientes. Para ello, hoy en dia, las experiencias de muchas organizaciones que han
implantado Business Process Management (BPM) reportan grandes beneficios, con altisimos ahorros en
costes y reducciones importantes en tiempos de servicios a sus clientes, ddndose cuenta que BPM junto
con sus tecnologias se hacen imprescindibles para convertir los retos en una realidad.

Los procesos y recursos empresariales deben dirigirse hacia la meta estratégica de la empresa, pero
debemos ser capaces de conocer qué estd impidiendo no llegar a los objetivos marcados, qué cuellos de
botella estan ocurriendo, cdmo solventar las excepciones y cdmo orquestar los procesos y recursos para
conseguir el reto buscado. Para lograr tener un conocimiento y control absoluto de los procesos y
recursos empresariales, se requieren de tecnologias que orquesten los procesos, la organizacién y los
sistemas con los clientes, colaboradores y otros entes externos que garanticen el buen funcionamiento
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de la empresa hacia los objetivos empresariales. La solucién hay que buscarla en BPM y sus tecnologias
SOA, BPA, BRMS, BAM, y BI.

De Laurentis (2010) afirma que para tener éxito en la implantacién del BPM, las organizaciones no
deben de cometer el gran error de centrarse solo en las tecnologias, sino en el conocimiento, dominio y
mejora continua de sus procesos, datos, y recursos empresariales. Se sugiere detectar una necesidad de
mejora en la empresa para la primera experiencia en BPM, de forma que se haga un analisis del proceso
actual, se optimice, y se fijen los indicadores clave que muestren los hitos conseguidos. La
monitorizacién del proceso lleva a una mejora continua.

La gestion de procesos es cada vez una prioridad en el 65% de las empresas. Las organizaciones buscan
una agilidad empresarial, que optimice los procesos de negocio, que controle los riesgos operativos, que
gestione los recursos y se encamine hacia el cumplimiento de objetivos empresariales.

4 ALCANCE DEL BPM

El alcance del BPM esta conformado por un conjunto de soluciones de software especializado que logra
automatizar, a dia de hoy y de una manera eficiente, todo el ciclo de vida de los procesos, reglas y
servicios de negocio, desde la identificacion y modelizacion, hasta la monitorizacidn, permitiendo asi un
entorno de Mejora Continua totalmente automatizado.

La llustracién 10 10 3 muestra las distintas tecnologias del BPM por cada una de las etapas del ciclo de
vida de la gestidn de los procesos del negocio, definiendo asi el alcance del mismo.
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1
L Business Process Analysis LY
1 \
1 \\
] A
' BPA
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= + Businese Intelligence
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llustracion 10 Tecnologias del BPM (Fuente: (de Laurentiis, 2010))

5 ARQUITECTURA EMPRESARIAL — MODELOS DE NEGOCIO

Para de Laurentis (2010), es determinante que para poder gestionar cualquier elemento empresarial,
hay que:

¢ Tenerlo adecuadamente identificado y definido.
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¢ Asignarle objetivos y metas.
¢ Disponer de medidas para valorar su actuacion.

El Proceso es ese elemento empresarial fundamental e intangible que estd presente en toda la
organizacion, pero que aun muchas empresas no lo estan gestionando. Por esta y muchas otras razones
tales como competitividad, nuevos canales, compras y fusiones, y nuevas tecnologias y soluciones, cada
vez hay mas empresas que implementan la Gestion de Procesos en sus organizaciones. Para lograr
implementar esta gestion, se requiere de un elemento fundamental que se denomina “Modelos de
Negocio”. Dichos modelos son un conjunto de técnicas y representaciones graficas plasmadas sobre una
base de datos orientada a objetos, y basados en estandares, que permiten representar y entender
cuales son:

® Los puntos de encuentro con los clientes

® los puntos de encuentro con proveedores, colaboradores y otros entes externos
e Los problemas y oportunidades de mejora

e Los procesos, datos y flujos de informacion

e laorganizacion

e Los sistemas informaticos

e Losindicadores de gestion y calidad

Y como gestionar y optimizar éstos de forma que asegure el mas alto grado de satisfaccién al Cliente,
manteniendo un balance entre nivel de calidad y costes. La utilidad que se les da a los Modelos de
Negocio varia de empresa a empresa segun sus necesidades, objetivos y prioridades.

No obstante, desarrolldandolos con los enfoques y técnicas adecuadas, tienen muchas utilidades las
cuales se enumeran las mas relevantes a continuacion:

e Hacer Andlisis de Impacto Funcionales, Organizativos y de Sistemas.
e Desarrollar y Evolucionar Sistemas mas Integrados, mas de Negocio.
e Disponer de una base mas sdlida al Plan de Sistemas y Tecnologia.
e Implantar tecnologia BPM / WORKFLOW.

® Mejora continua de Procesos de Negocio (Reingenieria - Redisefio).
e Apoyar a los procesos de “Benchmarking”.

e Disefo y Reestructuracién Organizativa.

e  Formary Guiar al personal de la Organizacidn.

e (Calidad Total - ISO 9000.

e Diseflo y Lanzamiento de Nuevos Productos y Servicios.

e ABM / ABC (Activity Based Management / AB Costing).

e  Gestion de Competencias.

e  Control Interno.

e Implantar ITIL.
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6 AUTOMATIZACION Y ORQUESTACION DE PROCESOS, ORGANIZACION Y

SISTEMAS

Segun de Laurentis (2010), muchas organizaciones se han dado cuenta de que aunque han hecho
grandes inversiones en tecnologias, sistemas y aplicaciones, ain no han alcanzado el control total de
cada proceso, de principio a fin, ademas de la flexibilidad y agilidad necesaria.

Parte de estas tecnologias, conocida tradicionalmente como WorkFlow, ha evolucionado desde la simple
automatizacion del enrutamiento de documentos y actividades entre personas, a la coordinacion y
orquestacién de los procesos de negocio utilizando todos los recursos (trabajadores, proveedores,
organizaciones, aplicaciones, documentos, imagenes, datos, comunicaciones y otros). Ademas, las
tecnologias para la Integracion de aplicaciones, motores de reglas de negocio, WebServices, ESB
(Enterprise Service Bus), SOA (Services-Oriented Architecture) y otras tecnologias complementarias,
estan permitiendo implementar soluciones cada vez mas eficientes y mas agiles.

Para entenderlo mejor, a través del dibujo de la llustracién 11 11 4 podemos ver que existen diferentes
capas en la arquitectura empresarial: Bases de datos, Sistemas y Aplicaciones, Procesos de Negocio y
Roles (Entre ellos clientes, personal, proveedores, partners). El objetivo de un sistema de workflow es, a
través de un motor gestionar de forma automatizada los procesos y flujo de actividades, documentos,
imagenes y datos, orquestando e integrando los Recursos Informdticos y los Roles:

\ i | >, ! 1 £

‘\ .l {' \\ _," .l (I -f‘
Aplicaciones / = 1 -
ol v s W s B N
Bases de Datos

llustracion 11 Capas en la Arquitectura Empresarial (Fuente: (de Laurentiis, 2010))

Con BPM:

e El trabajo no queda atascado o extraviado.
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e Los jefes pueden enfocarse mas en los problemas del negocio y del personal, tal como el rendimiento
y capacitacion individual, mejoras de procedimientos, y casos especiales, mas que en la rutina de
asignacion de tareas.

e Los procedimientos son formalmente documentados y seguidos de forma exacta y estandar,
asegurando que el trabajo es llevado a cabo en la forma planificada, cumpliendo a su vez todos los
requerimientos y normas del negocio y externos.

¢ La persona adecuada, dispositivo o sistema es asignado a cada caso, y los casos mas importantes o
criticos en el tiempo, son asignados primero. Los usuarios no gastan tiempo escogiendo sobre cual caso
trabajar, aplazando quizas aquellos casos mas importantes pero de mayor dificultad.

¢ Se logra el procesamiento paralelo, donde 2 o mas actividades no dependientes pueden ser realizadas
concurrentemente, generando asi beneficios en cuanto a reduccidn de tiempo de los procesos, mejor
servicio al cliente y reduccion de costes.

e Convertimos el entorno de trabajo de “Reactivo” a un entorno “Proactivo”, con todas las ventajas y
beneficios que esto conlleva.

7 PRINCIPALES FUNCIONALIDADES

Segun de Laurentis (2010), en cuanto a las principales funcionalidades que BPM provee, tenemos:

e Asignar actividades a las personas de forma automatica y segln cualquier criterio, o segln cargas de
trabajo.

e Recordar a las personas sus actividades, las cuales son parte de una cola de WorkFlow.
e Optimizar la colaboracion entre personas que comparten actividades.
e Automatizar y controlar el flujo de documentos, datos e imagenes.

e Asignarle proactivamente a las personas que deben ejecutar las actividades, todos los recursos
necesarios (Documentos, informacion, Aplicaciones) en cada una de ellas.

¢ Definir y controlar “alertas” segun criterios de tiempo, de evento o de condicién, provocando asi algin
mensaje a un supervisor, un “escalado” de actividades a otras personas para que las resuelvan, y/o una
resignacion automatica.

¢ Modificar los procesos y gestionar excepciones “en vivo”, o “al vuelo”, y desde cualquier lugar, es
decir, permitir modificar cualquier instancia de proceso ya iniciada, sin necesidad de volver a iniciarla y
sin necesidad de meter mano informaticamente.

Ademas, a través de cualquier navegador para que realmente se pueda realizar desde cualquier lugar.

® Proveer una vista “on-line” para supervisores del estado e histdrico de cada instancia de proceso, de
cada actividad, y del desempefio de las personas.

e Hacerles llegar a cada persona sus actividades y alertas, independientemente de su ubicacion
geografica, a través de la WEB, Email, SMS, o cualquier otro dispositivo mavil.
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* Proveer métricas para responsables de areas, organizadores, gestores de procesos y calidad, tanto
para efectos de Mejora Continua como de Indicadores de Calidad y de Gestion.

¢ Integrarse facilmente con otros sistemas, aplicaciones y ERPs.

¢ Proveer un alto nivel de soporte para la interaccién humana

8 BENEFICIOS

Los beneficios, tanto tangibles como intangibles, son numerosos. A continuacion se describen los mas
importantes segun de Laurentis (2010):

e Mejora la atencién y servicio al cliente.

® Incrementa el numero de actividades ejecutadas en paralelo.

e Minimiza el tiempo requerido por los participantes para acceder a la documentacion,
aplicaciones y bases de datos.

e Disminuye “drasticamente” el tiempo de transferencia de trabajo, informacion y documentos
entre actividades.

e Asegura la continua participacién y colaboracién de todo el personal en el proceso.

e Disminuye “drasticamente” el tiempo que los participantes, supervisores y administradores
necesitan para conocer la situacién de un item de trabajo (P.ej.: Orden de compra,
participacion de siniestro, pedido de cliente).

e Simplificacion de salidas - “outputs” — automaticas. Documentos Word, Faxes, e-mails,
mensajes cortos a moviles.

e  Disponibilidad de mecanismos para una mejor gestion y optimizacion de procesos.

9 MONITORIZACION DE PROCESOS Y RECURSOS EMPRESARIALES

Segun de Laurentis (2010), la gestion del rendimiento empresarial es el proceso de medir y analizar
indicadores claves con el fin de ser mas eficientes y lograr objetivos tacticos y estratégicos, bajo cuatro
perspectivas: el aprendizaje y el crecimiento, los procesos de negocio, el cliente, y las finanzas. Los
procesos y recursos empresariales deben ser monitorizados con el fin de saber cuales son sus
resultados, su rendimiento, y su comportamiento. Sélo de esta manera podremos implementar en la
empresa u organizaciéon un ciclo permanente de Mejora Continua, y tener realmente dominados
nuestros procesos de negocio.

Las diferentes tecnologias que se estan implantando en esta etapa del ciclo, son el BAM (Business
Activity Monitoring), el Business Intelligence y el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, y el
CPM (Corporate Performance Management). La monitorizacién puede ser activa o en “tiempo real”, o
mas bien pasiva o de analisis posterior. Sea una u otra, ésta permite a las empresas reaccionar a tiempo,
cambiar procesos y recursos existentes, e incluso, cambiar sobre la marcha la terminacién de aquellos
procesos que estan fallando.

10 CONCLUSIONES

La implantacién del BPM y los BPMS, esta emergiendo como un factor clave y estratégico, el cual las
organizaciones estan adoptando con mas frecuencia para mejorar sus procesos y recursos
empresariales. Constituiran uno de los principales ejes de inversion Tl en las Empresas y Administracion

90



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

Publica en los proximos afios. Claramente la tecnologia BPM, combinada con una adecuada Gestion de
Procesos, debe tener caracteristicas especificas para ofrecer flexibilidad y agilidad en la evolucién y
dinamismo de los procesos de negocio y sistemas informaticos asociados. El primer requisito es que el
proceso automatizado debe ser facil de modificar sin ayuda de un programador, de forma que la barrera
del cambio disminuya. La tecnologia BPM ha evolucionado en esta direccion con la introduccién de
descripciones graficas de los procesos, motores de reglas de negocio, y otros mecanismos, y la
posibilidad de modificar el proceso de forma inmediata, sobre la marchay sin interrupciones.
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CAPITULO 3: LAS EMPRESAS PUBLICAS

1 CONCEPTO DE EMPRESA PUBLICA

. . 35 . .
Segun Correa Freitas™, el primer problema que nos debemos plantear es el relacionado con el concepto
de qué es una empresa publica.

Una empresa es una unidad econémica que produce o comercializa bienes o servicios, con la finalidad
de obtener ganancias. Una empresa privada persigue una finalidad de lucro; en cambio, una empresa
publica tiene una finalidad social, aunque no necesariamente debe dejar de obtener ganancias. Una
empresa en una “economia de mercado” se rige por las reglas de la competencia, que es lo que
supuestamente lleva a una baja de los precios y a nivelar las tasas de ganancias, aumentando la
productividad y regulando el mercado.

La calificacion de una empresa como publica, segun Correa Freitas (Correa Freitas, 1993), significa que la
propiedad es del Estado o de una entidad publica, sea en forma total o en forma parcial. Esto es, que
para que una empresa sea publica, no necesariamente debe ser de propiedad del estado, porque
pueden haber empresas que se rijan por el derecho publico pero que no lo integren, que no
pertenezcan al Estado, en sentido amplio, es decir que no sean entidades estatales, como es el caso en
nuestro pais de las llamadas “personas publicas no estatales” o “paraestatales que se rigen
parcialmente por el derecho publico y el derecho privado, tienen patrimonio e ingresos propios y estan
sometidas al control del estado central, es un ejemplo la Caja de Jubilaciones y Pensiones Bancarias.

En consecuencia, una definicién preliminar de “Empresa publica” puede ser la siguiente: “es empresa
publica cualquier unidad econémica que produce o comercializa bienes o servicios, con una finalidad
social, que es de propiedad total o parcial del Estado o de una entidad publica”.

Este va a ser el concepto sobre el cual vamos a basar nuestro trabajo de aqui en adelante.

2 EVOLUCION HISTORICA EN EL URUGUAY

Correa Freitas (1993) afirma que a lo largo de la evolucidn histdrica de nuestro pais, se ha producido una
progresiva regulacién constitucional de las llamadas modernamente “empresas publicas”, conocidas a
nivel local como Entes Autdonomos y Servicios Descentralizados. Al respecto, cabe sefialar que la
terminologia “empresa publica” se empezd a utilizar a mediados de la década del setenta, como
consecuencia directa de la influencia de los organismos internacionales, tales como el Banco
Interamericano de Desarrollo y el Banco Mundial.

35 [ ) -
Correa Freitas, R. (1993). Derecho Constitucional Contemporaneo - Tomo Il (Vol. 2). Montevideo: Fundacién de Cultura
Universitaria
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En tal sentido, la Constitucidon uruguaya de 1830, fiel a la concepcion liberal burguesa en boga en esa
época, con las influencias de las ideas de la Revolucién Francesa de 1789, concibié un Estado “Juez y
Gendarme”, esto es un Estado que sdlo tenia a su cargo los llamados cometidos esenciales, es decir la
seguridad interna, la defensa exterior, las relaciones exteriores y la actividad financiera basica para el
funcionamiento de los dérganos estatales. Es asi como en la primera organizacion institucional, nos
encontramos con que el poder Ejecutivo que se estructuraba con el Presidente de la Republica y los
Ministros de Gobierno, Guerra y Marina y Hacienda.

Pero progresivamente, y ya a fines del Siglo XIX, el Estado comenzé a intervenir en la economia, lo que
se hizo mas acentuado en las primeras décadas del siglo XX, con la creacion de organismos publicos
encargados de la actividad bancaria, como lo fue el Banco de la Republica y el Banco Hipotecario; del
suministro de energia eléctrica, con la UTE; el monopolio de los seguros, con el Banco de Seguros del
Estado, entre otros. Estas entidades estatales suponian una descentralizacién administrativa del Poder
Ejecutivo, que en la Constitucion de 1830 era el sistema organico que tenia a su cargo el ejercicio de la
funcidon administrativa en forma predominante, extremo que llevd a que se sostuviera por parte de la
doctrina que estos organismos eran inconstitucionales, aunque otros afirmaron que en realidad eran
“extra-constitucionales” por cuanto si bien no estaba previsto en la Constitucion la creacién de dichos
entes, tampoco estaba prohibido.

Segun Correa Freitas (1993) en la segunda constitucién uruguaya, la de 1918, estos organismos fueron
constitucionalizados a través del articulo 100, que establecia: “Los diversos servicios que constituyen el
dominio industrial del Estado, la instruccion superior, secundaria y primaria, la asistencia y la higiene
publica seran administrados por Consejos auténomos”.

Este articulo 100 de la constitucién de 1918 trajo consigo una serie de problemas de interpretacion,
como por ejemplo el hecho de que no se establecié diferencia de ninguna especie sobre el régimen
juridico de los diversos entes auténomos, rigiendo el mismo sistema tanto para los organismos de la
ensefanza o la asistencia publica, como para los que explotan el domino industrial del Estado, como lo
sefiald con singular brillo el Dr. Alberto Demichelli. Este autor descubrié tres sentidos distintos en el
articulo 100:

“Es el primero el de la legalizacién o “constitucionalizacion” del principio autonémico. Es el segundo el
de la “vigorizacion” de la autonomia consagrada por las leyes anteriores. Y es el tercero el de la
“sistematizacion” de principios, sometiendo a todos estos organismos a un mismo régimen juridico que
ha venido a sustituir a los diversos regimenes creados por leyes organicas” (Correa Freitas, 1993).

Tomando en cuenta las criticas formuladas, asi como la experiencia en la aplicacién practica de esta
disposicidn constitucional, en la tercera Constitucién uruguaya de 1934 se consagrd una seccion, la XXI,
a los Entes Auténomos y Servicios Descentralizados, con un total de trece articulos. Se establecio en el
articulo 181 que los servicios de dominio industrial y comercial del Estado y la Instruccidon Superior,
Secundaria, Primaria y Normal serian Administrados por Consejos o Directorios Autdnomos. Asimismo,
el texto constitucional prohibié que determinados servicios, tales como Correos y Telégrafos,
Ferrocarriles, Aduanas, Puertos y Salud Publica, fueran descentralizados en forma de Entes Auténomos.
Finalmente, se previd en dicha constitucién la admision de capitales privados en la constitucion o
ampliaciéon del patrimonio de los Entes Autdnomos y Servicios descentralizados.

Terminando con esta rapida visién sobre la evolucién histdrica, cabe hacer notar que, segun Correa
Freitas (1993) en la constitucién de 1952 se reguld con mayor detalle en la secciéon Xl lo relacionado con
los Entes Autonomos y Servicios Descentralizados, separandose en dos Capitulos diferentes, el primero
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de los cuales hacia referencia a los servicios del dominio industrial y comercial del Estado y en general a
todo otro servicio, y el segundo capitulo destinado a los entes de ensefianza con una notoria ampliacién
de la autonomia que tenian entonces, como consecuencia directa de las reclamaciones de la
Universidad de la Republica y de los distintos sectores vinculados a la ensefianza.

3 LA CONSTITUCION DE 1967

Segun Correa Freitas (Correa Freitas, 1993) la constitucidon uruguaya de 1967 no se refiere en forma
directa a las empresas publicas, es decir que no se encuentra una regulacidn sistematica y ordenada en
forma especifica y concreta sobre el régimen juridico de las empresas publicas, sino que la seccidon Xl se
denomina “De los Entes Auténomos y Servicios descentralizados”. No obstante, en el Art 188, en los
incisos tercero y cuarto, de la constitucidn, se utiliza tres veces el vocablo “empresa”, aludiendo a un
tipo de organizacidén, que son las empresas privadas con participacion estatal.

Del analisis de la constitucidn vigente y del régimen juridico uruguayo, puede afirmarse que tenemos
seis tipos de empresas publicas:

1. Los Entes Autdnomos con capital estatal exclusivo (constitucién Art. 185y 189)

2. Los Servicios Descentralizados con capital estatal exclusivo (Art 185y 186)

3. Los Entes Autdonomos con capital mixto (Art. 188 Inc. primero y segundo)

4. Los Servicios Descentralizados con capital mixto (Art 188 inciso primero y segundo)
5. Las Personas publicas no estatales

6. Las Empresas privadas con participacion estatal (Art 188 incisos 3ro y 4to).

De la enumeracién precedente, cabe destacar que las Personas publicas no estatales no estan previstas
por la Constitucidn de la Republica, sino que es una creacion legislativa, que se remonta histéricamente,
como ensefia Edgardo Carvalho, a la tercera década del siglo pasado, es decir a los afios treinta, con la
creacion de la Caja de Jubilaciones para Empleados de Instituciones Bancarias (Ley 7830 de 1925) y el
Frigorifico Nacional (Ley 8282 de 1928).

Segun Correa Freitas (1993), es necesario precisar que no todos los Entes Auténomos y Servicios
Descentralizados son Empresas Publicas, porque tenemos a los Entes de Ensefanza, como por ejemplo
la Universidad de la Republica y ANEP y al Banco de Previsién Social; ni tampoco todas las Empresas
Publicas se organizan bajo la forma de Entes Auténomos y Servicios Descentralizados, como es el caso
de la Direccion Nacional de Correos y la Imprenta Nacional que son Unidades Ejecutoras del Ministerio
de Educacién y Cultura. Es decir, en sintesis, que no son sinénimos los vocablos Empresa publica y Ente
Autonomos y Servicios Descentralizados, aunque en la realidad uruguaya la mayoria de las Empresas
Publicas se organizan bajo la forma de Ente auténomo o de Servicio Descentralizado.

También es importante destacar que si bien la constitucién y el régimen juridico uruguayo habilitan al
Estado a adoptar algunos de estos tipos de empresas publicas, no necesariamente existen todas las
modalidades en la actualidad.
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Tabla 1 Algunos ejemplos de Empresas Publicas

Entes Autonomos Servicios Descentralizados
Empresas Publicas de AFE, ANCAP, ANEP, BCU, BROU, BHU, BSE,
propiedad exclusiva del Instituto Nacional de Colonizacién, Universidad ANTEL, ANP, OSE, ANC, ANV.
estado de la Republica, UTE, BPS.
Empresas publicas con
PLUNA

capital mixto

Empresas privadas con .
. ALUR, Conecta Gas Natural, Ducsa, ITC, Republica AFAP
participacion estatal

Personas Publicas no . . . . . .
LATU, CND, Caja Bancaria, Caja Notarial, Caja Profesionales
estatales

3.1 LOS ENTES AUTONOMOS

Correa Freitas (1993) afirma que al impulso de las ideas transformadoras del orden econdmico y social a
principios de Siglo XX, debido fundamentalmente al pensamiento politico de don José Batlle y Ordoiiez,
se crearon en nuestro pais los llamados Entes Auténomos, como por ejemplo el Banco Republica de la
Oriental del Uruguay, la UTE, el Banco de Seguros, extremo que no estaba previsto en la Constitucion de
1830. Posteriormente, a través del Art 100 de la Constitucion de 1918, se constitucionalizaron los Entes
Autonomos.

é¢Qué son los Entes Auténomos? Correa Freitas (1993) los define como organismos con especializacién
funcional, como por ejemplo generacién y distribucién de energia eléctrica, realizacidon de actividades
bancarias, produccién y distribucidon de combustibles, a quienes por la constitucidn o por la ley se les ha
transferido competencias del Poder Ejecutivo, que es el érgano central de la Administracién, para que
las ejerzan como competencias propias. Es decir, hay un desprendimiento, un traspaso, una
transferencia de poderes de administracion de un érgano (Poder Ejecutivo) a otro érgano (Ente
Auténomo).

Pero esa transferencia de poderes de administracidon, que implica que el Ente Auténomo no esté
sometido a la jerarquia del Poder Ejecutivo como si lo estan los ministerios, supone un determinado
control, que serd mas o menos intenso, segun el grado de descentralizacién. Cuanto mas
descentralizacién haya en el Ente Autdnomo, como por ejemplo en los Entes de Ensefianza (Universidad
de la Republica y ANEP), menor sera el control.

De todas maneras, los Entes Auténomos se vinculan con el Poder Ejecutivo a través de un Ministerio,
como es el caso de UTE que se relaciona por intermedio del Ministerio de Industria, Energia y Mineria, o
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el Banco Hipotecario del Uruguay que lo hace por el Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y
Medio Ambiente.

En nuestro pais son entes Auténomos:

e AFE
e ANCAP
e ANEP

e  Banco Central del Uruguay

e Banco de la Republica Oriental del Uruguay
e  Banco Hipotecario del Uruguay

e Banco de Seguros del Estado

e Instituto Nacional de Colonizacién

e PLUNA

e Universidad de la Republica

e UTE

Generalmente los Entes Auténomos estan dirigidos por Directorios o Consejos Directivos como es el
caso de la Ensefanza, compuestos de tres o cinco miembros, aunque la Constitucidn prevé que pueden
ser dirigidos por un Director General. Los miembros de los Directorios son designados por el Poder
Ejecutivo, en Consejo de Ministros, previa venia de la Cdmara de Senadores.

3.2 LOS SERVICIOS DESCENTRALIZADOS

Segun Correa Freitas (Correa Freitas, 1993), estos organismos también forman parte de la
descentralizacidon “funcional” o “por servicios”. Aparecen con la Constitucion de 1934, y la caracteristica
fundamental de los mismos es que tienen menos autonomia, menos poderes de administracion, menos
descentralizacidon que los Entes Auténomos, y en consecuencia, estdn sometidos a mayores controles
por parte del Poder Ejecutivo, si bien no estdn sometidos a jerarquia.

Los servicios descentralizados estan sometidos a lo que se conoce como la “tutela” del Poder Ejecutivo.
Un ejemplo de ello es lo referente al agotamiento de la via administrativa antes de la accién de nulidad
ante el Tribunal de lo Contencioso Administrativo. Asi, frente a un acto administrativo, un reglamento o
una resolucion de un Ente Auténomo, en especial del Directorio de un Ente auténomo, solo cabe el
recurso de revocacion y si el mismo es rechazado, se va directamente ante el contencioso de anulacidn.
En cambio, ante un acto administrativo del drgano jerarca de un Servicio Descentralizado, corresponde
interponer, en forma conjunta, los recursos de revocacion y de anulacién ante el Poder Ejecutivo, lo que
significa que el Poder Ejecutivo tiene la facultad de revisar lo actuado por el érgano descentralizado,
aunque la Constitucion prevé que soélo la podra revocar por razones de legalidad y no por razones de
oportunidad o conveniencia.

96



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

Son servicios descentralizados:

e ANTEL

e Administracion Nacional de Puertos

e |LPE
e [INAU
e OSE

3.3 LAS EMPRESAS PUBLICAS DE PROPIEDAD EXCLUSIVA DEL ESTADO

Tal como se afirmé precedentemente, la Constitucidén uruguaya prevé la existencia de Entes Autonomos
y Servicios Descentralizados con capital estatal exclusivo, lo que hasta la fecha de promulgacién de la
Ley N° 16.211 de 1991 sobre empresas publicas, ha sido en nuestro pais la forma por excelencia de
organizacion y funcionamiento de las mismas.

En tal sentido, corresponde aclarar que en las Constituciones uruguayas de 1918, 1934, 1942 y 1952, los
diversos servicios del dominio industrial y comercial del Estado solo se podian organizar bajo la forma de
Ente auténomo. En cambio, la constitucion de 1967 introdujo una modificacidon importante en el articulo
185, expresando que dichos servicios “tendrdn el grado de descentralizacién que fijen la presente
constitucion y las leyes que se dictaren con la conformidad de la mayoria absoluta del total de
componentes de cada cdmara.”, con lo que se elimind la exigencia necesaria de la forma Ente
Auténomo, posibilitando que tengan el grado de descentralizacién que fije la Constitucidn o la ley.

Segun Correa Freitas (Correa Freitas, 1993), los Entes Autdénomos pueden ser creados por la
Constitucién, como por ejemplo el Banco Central, el Banco de Previsién Social y la Universidad de la
Republica (Constitucidn, Arts. 195, 196, 202 y 203), y también pueden ser creados por ley, en cuyo caso
se requiere la mayoria de dos tercios de votos del total de componentes de cada Camara (Constitucidn,
Art 189).

En cambio, los Servicios Descentralizados pueden ser creados por la Constitucion o por ley sancionada
con el voto conforme de la mayoria absoluta del total de componentes de cada Camara (Constitucion,
Art 185).

Estos organismos pueden ser dirigidos:

e Los Entes auténomos necesariamente por érganos colegiados, llamados Directorios, que
pueden componerse por tres a cinco miembros (Constitucidon, Art 185 incisos primero y
segundo)

e los Servicios descentralizados pueden ser dirigidos por érganos colegiados Ilamados
Directorios, o por drganos unipersonales, llamados Director General (Constitucion Art 185
incisos primero y tercero), requiriéndose en este ultimo caso ley sancionada por dos tercios de
votos del total de componentes de cada Camara.

La diferencia entre Entes Auténomos y Servicios Descentralizados se ha visto atenuada a partir de 1967,
en virtud de la intensidad de los poderes de contralor del Poder Ejecutivo sobre toda la gestion de estas
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Empresas Publicas, no sélo por razones de legitimidad, sino también por razones de oportunidad o
conveniencia, pudiendo no sélo hacerles las observaciones que crea pertinentes, sino también disponer
la suspension de los actos observados, o eventualmente las rectificaciones, los correctivos o remociones
que considere del caso (Constitucion Arts. 197 y 198).

3.4 LAS EMPRESAS PUBLICAS CON CAPITAL MIXTO

El Art 188 de la Constitucion, en sus incisos primero y segundo, establece lo siguiente:

“Para que la ley pueda admitir capitales privados en la constitucién o ampliacién del patrimonio de los
Entes Autdonomos o Servicios Descentralizados, asi como para reglamentar la intervencién que en tales
casos pueda corresponder a los respectivos accionistas en los Directorios, se requerirdn los tres quintos
de votos del total de los componentes de cada Camara.

Segun Correa Freitas (Correa Freitas, 1993), el aporte de los capitales particulares y la representacion de
los mismos en los consejos o directorios nunca serdn superiores a los del Estado.

Quiere decir, pues, que la Constitucion admite que capitales privados se incorporen al patrimonio de los
llamados Entes Autdonomos y Servicios Descentralizados, pero para ello se requiere un acto formal de
autorizacién, que es por medio de una ley sancionada por los tres quintos de votos del total de
componentes de cada Camara, y, ademds, un requisito especial, que es que el Estado debe tener la
mayoria del capital y de la representacién en los Consejos o Directorios. Esta modalidad de empresa es
practicada por PLUNA.

Pero se observa en la doctrina uruguaya que “estas nuevas figuras juridicas difieren de los entes
autéonomos y servicios descentralizados tradicionales o tipicos, sélo en lo relativo al origen de los
capitales y a la participacion privada en la direccidon de la empresa, pero sin alterar lo sustancial de su
régimen juridico (Correa Freitas, 1993).

3.5 LAS EMPRESAS PRIVADAS CON PARTICIPACION ESTATAL

Segun Correa Freitas (1993), la constitucién de 1967 introdujo una novedad, a diferencia de las
empresas publicas de economia mixta que tienen su origen en la Constitucién de 1934, que es la
posibilidad de que el Estado pueda participar en actividades industriales, agropecuarias y comerciales,
de empresas formada por aportes obreros, cooperativos o capitales privados, cuando concurra para ello
el consentimiento de la empresa y bajo las condiciones que se convengan previamente entre las partes.
Para que se pueda dar esta participacion del Estado se requiere, por un lado, una ley formal sancionada
por la mayoria absoluta del total de componentes de cada Camara, y, por otro lado, que se asegure la
intervencion del estado en la direccion de la empresa (Constitucion, Art 188 incisos 3ro y 4to). Se trata
de una hipdtesis de sociedad de economia mixta de Derecho Privado, a diferencia de las anteriores que
se tratan de sociedades de economia mixta regidas por el Derecho Publico. Un ejemplo de este tipo de
empresa publica es Republica AFAP.

4 LA RED DE EMPRESAS PUBLICAS

La Red de Empresas Publicas (REP) es un mecanismo de coordinacién institucional que procura
optimizar el uso de los recursos, alinear estrategias respetando la diversidad sectorial y potenciar el
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trabajo de todos, siendo conscientes de que cada eslabdn hace al sentido de la Red, reforzando asi la
idea de unidad de las empresas publicas.

Esta integrada por:
e Administracion de los Ferrocarriles del Estado (AFE)
e  Administracidon Nacional de Combustibles, Alcohol y Portland (ANCAP)
e  Administracidon Nacional de Correos (ANC)
e  Administracion Nacional de Puertos (ANP)
e  Administracion Nacional de las Telecomunicaciones (ANTEL)
e Agencia Nacional de Vivienda (ANV)
e  Banco Central del Uruguay (BCU)
e Banco Hipotecario del Uruguay (BHU)
e  Banco de Prevision Social (BPS)
e  Banco de la Republica (BROU)
e  Banco de Seguros del Estado (BSE)
e Corporacion Nacional para el Desarrollo (CND)
e Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU)
e Administracion de las Obras Sanitarias del Estado (OSE)
e PLUNAS.A.
e Administracion de Usinas y Trasmisiones Eléctricas (UTE).

El objetivo permanente de la Red es establecer instancias de intercambio entre quienes gestionan las
empresas publicas y los ciudadanos, retomando el concepto de “Servidor Publico” hacia el interior de las
organizaciones.

4.1 ADMINISTRACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES (ANTEL)

La Administracion Nacional de Telecomunicaciones, ANTEL, es una empresa propiedad del Estado
uruguayo creada el 25 de julio de 1974, cuyo cometido fundamental es la prestacién de todos los
servicios de telecomunicaciones en el territorio nacional.*®

3 Pagina Web de ANTEL. (s.f.). Obtenido de antel.com.uy: http://www.antel.com.uy
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Desde sus inicios se ha caracterizado por ser una empresa de vanguardia, incorporando soluciones
tecnoldgicas de ultima generacion.

Su gama de servicios y el desarrollo de todos los negocios basados en las tecnologias de
telecomunicaciones y de informacién, posibilita la satisfaccién de los clientes y el crecimiento de toda la
sociedad.

4.1.1 RESENA HISTORICA

A lo largo de la historia, las telecomunicaciones acompafiaron el desarrollo del Uruguay, tanto en la
actividad econdmica como en los aspectos sociales y culturales. Contribuyeron al crecimiento de la
produccion y a la mejora de las condiciones de vida de la poblacién, y se fueron adecuando a las
concepciones politicas de cada época.

Al igual que en el resto del mundo, entre la segunda mitad del Siglo XIX y las primeras décadas del Siglo
XX, se comenzd a explotar en el Uruguay el servicio de telecomunicaciones, a través de sus dos
modalidades: el telégrafo y posteriormente el teléfono.

En 1888, la “Compafiia Telefénica de Montevideo Ltda.” (ComiUnmente conocida por el nombre de
“Montelco”), adquirié los derechos e instalaciones de la Compafiia Rio de la Plata y la Compaiiia
Telefénica La Uruguaya.

En 1896, se crea la primera red estatal de telecomunicaciones.

En 1915 se crea la Administracién General de Correos, Telégrafos y Teléfonos, a la cual se le da el
estatus de persona juridica, a la vez que establece el monopolio estatal de esas tres actividades.

En 1931 se traspasé la telefonia a UTE, determinandose el monopolio de las telecomunicaciones
pasando a denominarse Administracion General de las Usinas y Teléfonos del Estado.

En 1974 se crea la Administracién Nacional de Telecomunicaciones

ANTEL ha venido trabajando en forma permanente en la modernizacién de su gestién y brindando
servicios de calidad de acuerdo a las necesidades de sus clientes. En particular, en el dambito
internacional en 1978, se habilité el trafico fronterizo tele discado entre Colonia y Buenos Aires. La
digitalizacién en telecomunicaciones marcé un hito en el desarrollo de las telecomunicaciones.

En 1991, comenzd a operar en la banda B el servicio de telefonia mévil celular en las ciudades de
Montevideo, Maldonado y Punta del Este, mediante contrato de Antel con la empresa Abiatar Sociedad
Andnima. Tres aflos mas tarde, Antel decidié operar la banda A de telefonia celular a través de "Ancel",
que comenzo a funcionar el 1ro. de setiembre. Esta iniciativa tenia un doble fin: participar del mercado
ya existente a través de Ancel, compitiendo con la marca "Movicom" y a través de Ruralcel, atender la
demanda de telefonia bdsica en el medio rural.

En 1997, fue lanzado al espacio el satélite Nahuel |. Este emprendimiento permitié asegurar las
comunicaciones internacionales por tres vias, microondas, la fibra éptica los satélites de comunicacién y
se inaugura la central telefénica digital de Paso Molino. En este mismo afio se desarrolla UruguayNet,
una red que permite el acceso uniforme desde la red telefénica en todo el pais.

El 30 de julio de 1997 se construye la Torre de las telecomunicaciones de Antel.
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En el periodo iniciado en el afio 2000 la empresa da un vuelco significativo en su estrategia,
fortaleciendo el sector de datos de ANTEL. Dado el alto crecimiento del sector y a fin de posicionarse
frente a la competencia, se crea ANTELDATA, cuyo cometido es comercializar y prestar servicios de red
de datos, acceso a Internet, redes IP y soluciones integrales en el disefio e implementacién de sistemas
de telecomunicaciones.

En 2001, a fin de contar con una empresa con mayor autonomia y agilidad en la toma de decisiones,
ANTEL se reorganiza internamente. Definiendo sus grandes areas segun los servicios prestados, distintas
Unidades de Negocio: Telefonia Fija, Telefonia Pudblica, Ancel (telefonia movil), Antel Data (servicios
empresariales y de datos).

En 2005, el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (UNIT), la Asociacién Espafiola de Normalizacion
(AENOR) y la Red Internacional de Certificacién (IQNET) entrega la certificacion de calidad nacional e
internacional por su Sistema de Gestién de la Calidad de Atencidn de Clientes.

En julio de 2007 se realizo el lanzamiento comercial de la tecnologia 3.7G, siendo ANCEL el primero en
comercializar servicios de tercera generacion.

En 2008, ANCEL lanzd el primer servicio piloto de TV Digital para celulares de América Latina

4.1.2 COMETIDOS
Segln su carta orgdnica del 25 de Julio de 1974, corresponde a ANTEL

e Prestar los servicios de telecomunicaciones urbanos y de larga distancia, nacionales e
internacionales.

e Controlar las empresas autorizadas para explotar servicios de telecomunicaciones.

e Convenir provisoriamente con entidades extranjeras corresponsales los arreglos para el
establecimiento de las telecomunicaciones necesarias, pudiendo ratificar dichos convenios una
vez aprobados por el Poder Ejecutivo.

e Administrar, defender y controlar el Espectro Radioeléctrico Nacional.
e Ejercer la supervisidon técnica y operativa de las emisiones radioeléctricas.
e Otorgar autorizaciones precarias:
a) Para el funcionamiento de agencias noticiosas.
b) Para conectar a la red de telecomunicaciones equipos que no sean de propiedad de ANTEL.
c) Para la instalacién y operacién de estaciones radioeléctricas, excepto emisoras de radiodifusion.

Los servicios asi autorizados estardn sometidos al control del autorizante en todos los aspectos de su
instalacién y funcionamiento, de acuerdo con la reglamentacidn que dicte el Poder Ejecutivo.
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4.1.3 ORGANIZACION

ANTEL es dirigido por un Directorio que integran tres miembros designados por el Poder Ejecutivo de
acuerdo con lo dispuesto por el articulo 187 de la Constitucion de la Republica. Uno de los Directores
debera ser propuesto al Poder Ejecutivo por el Ministerio de Defensa Nacional.

A continuacidn se muestra el organigrama esquematico de la organizacion.

[ Directorio ] (((} @v
Secretaria General
._[ Asesoria Letrada General

)

7[ Asesor

)
)
Auditoria )
)
)

‘s
< Sub Gceia. Gral Relaci i e g orporativa
A
O 5[_ Planificacion Estratégica _]
[ A/\ E N
[ Gerencia General ]
[ ook O
[ Sub GerenciaNegocios ] SuhGamnciaGnnemlOpnracién]
[ N |
[ Econdmico Financiera Recursos Materiales ]
[ 1
Recursos Humanos Infraestructura y Apoyo )
A !
[ Proyectos Especiales j (_ Gestion Corporativa J
T

llustracion 12 Organigrama esquematico de ANTEL (Fuente: (Pagina Web de ANTEL))

4.2 BANCO REPUBLICA ORIENTAL DEL URUGUAY (BROU)
El Banco de la Republica Oriental del Uruguay, fundado en 1896, es el banco mas importante en
Uruguay.

Desde su creacion, ha jugado en forma ininterrumpida, un rol decisivo en el desarrollo econémico del
Pais, manteniendo por mds de un siglo una sdélida imagen avalada por el Estado Uruguayo, asi como por
su nivel de patrimonio y su reconocimiento internacional.

Hoy dia, el Banco Republica -que cuenta con 124 dependencias distribuidas en todo el territorio nacional
y 3 sucursales en el exterior - estd concretando la revitalizacién de su mejor tradicion como instituciéon
financiera de fomento, comercial y social, a través de la incorporacién de tecnologia de ultima
generacion, de la modernizacion de su operativa y de la capacitacién de sus recursos humanos. Todo
ello en beneficio del cliente, centro de su atencidn.

4.2.1 RESENA HISTORICA

La creacion del Banco de la Republica Oriental del Uruguay constituyd la culminaciéon de un largo
proceso cuyos inicios estan vinculados con la fundacién del Banco Nacional en el afio 1887 y su breve
historia hasta su quiebra en el afio 1890.
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Después de la profunda crisis de ese afio, el Uruguay tomd conciencia de que el pais necesitaba un
banco nacional estructurado y defendido por su estatuto legal, por los gobiernos y por los
administradores del banco, del peligro de vincularlo a las vicisitudes financieras del Estado.

La Ley 2.480 del 4 de agosto de 1896 cred el Banco de la Republica Oriental del Uruguay (BROU), como
un banco mixto en forma de Sociedad Andnima. La Ley le asignd a este banco la funcidon de emitir
dinero. La primera emisidon fue de billetes de 10 pesos, convertibles en oro o plata.

A partir de 1911, el BROU tuvo el monopolio para la emision de moneda en el pais.

En 1931 se establecieron medidas de contralor del comercio exterior, instaurdandose un régimen con
fijacion de distintos precios para el délar segun las actividades (tipos de cambio diferenciales).

En 1967 se cred el Banco Central del Uruguay, que sustituyé al BROU en la emisién de dinero y en el
control de la actividad de intermediacién financiera.

Actualmente es un Ente Autonomo del Dominio Comercial del Estado regido por los articulos 185 y
siguientes de la Constitucidén de la Republica. Su actual carta organica fue aprobada por la ley N° 9.808,
de 2 de enero de 1939, la que ha sido objeto de diversas modificaciones para adecuarla a las
transformaciones ocurridas en la economia, en la banca y en el pais.

4.2.2 COMETIDOS
La Ley Organica del BROU, ley Nro. 9.808, subdividia al banco en 2 grandes departamentos:

e Departamento de emisién
e Departamento bancario

Dicha ley explicita los cometidos de ambos departamentos. Los cometidos del departamento bancario
que figuran en el articulo 24. Sin embargo, este articulo fue sustituido por la el articulo 6° de la Ley
13.243 de 1964, el cual indica los siguientes cometidos:

e Descartar con endoso, conformes, vales y demds documentos comerciales.

e Acordar créditos en vale o en cuenta corriente.

e Hacer anticipos con caucién de fondos publicos, nacionales o municipales, y de acciones,
obligaciones vy titulos hipotecarios que se coticen en la Bolsa, de compaiiias, sociedades y
bancos bien reputados y acreditados.

e Comprary vender por cuenta propia toda clase de valores de oro, plata y otras pastas metalicas
Y, por comision, titulos de deuda, acciones de compaiiias, bonos, titulos hipotecarios y toda
clase de valores y obligaciones de sociedades mercantiles.

e Realizar operaciones de cambio con las plazas de la Republica y del extranjero y conceder
cartas de créditos sobre las mismas, pudiendo al efecto situar fondos y valores en poder de sus
corresponsales en el exterior.

e Acordar créditos a los corresponsales en calidad de reciprocidad.

e Recibir depésitos a plazo, en cuenta corriente o a la vista, con o sin interés.

e E|l Departamento Bancario mantendrd en todo momento un encaje en billetes u oro
proporcional a los depdsitos en él constituidos, cualquiera sea su indole con excepcién de los
depdsitos del Estado, Organismos oficiales y Entes Auténomos.
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e Redescontar o caucionar, dentro o fuera del pais los titulos, documentos o valores que tenga en
su cartera.

e Redescontar documentos de otros Bancos y Cajas Populares.

e Financiar operaciones de importaciéon y/o exportacion, quedando facultado para la compra de
cambios futuros de exportaciones por el valor de adquisicién de las materias primas y su costo
de industrializacion.

e En general, realizar toda clase de operaciones comerciales y/o financieras que constituyan
transacciones bancarias usuales.

4.2.3 ORGANIZACION

El BROU es encabezado por un Directorio compuesto por 5 miembros, liderado por un presidente y un

vicepresidente.

A continuacidon se muestra el organigrama esquematico de la organizacion.
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llustracién 13 Organigrama esquematico de BROU

4.3 ADMINISTRACION DE LAS OBRAS SANITARIAS DEL ESTADO (OSE)

La Administracion de las Obras Sanitarias del Estado, OSE, fue creada por ley N2 11.907, del 19 de
diciembre de 1952, como Servicio Descentralizado del Ministerio de Obras Publicas; surgié de la fusién
de la Ex-Compafiia de Aguas Corrientes. (Empresa privada nacionalizada), y la Ex-Direcciéon de
Saneamiento del Ministerio de Obras Publicas.

Tenia a su cargo la prestacion del servicio de agua potable, alcantarillado y depuracién de aguas servidas
en el Interior, quedando Montevideo en la érbita Municipal.

4.3.1 RESENA HISTORICA

En el afio 1867 después de un verano de gran sequia, el Gobierno Nacional decidid realizar un llamado a
propuestas, para dotar a la ciudad de Montevideo de un servicio permanente de agua. Don Enrique
Fynn obtuvo la concesidn para el suministro de agua corriente a Montevideo, el 29 de abril de 1868,
previa ratificacién legislativa.
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La fuente elegida fue el rio Santa Lucia, ubicandose la toma a unos 56 kildmetros de distancia de la
ciudad de Montevideo. Las obras se iniciaron en el afio 1868 y el servicio fue inaugurado el 18 de Julio
de 1871

El agua era bombeada en forma natural por cafierias de hierro a un depdsito préximo a la ciudad de La
Paz, desde donde llegaba a Montevideo para su distribucién.

En el afio 1879, los concesionarios “Lezica, Lanus y Fynn” cedieron la concesién a la compaiiia inglesa
“The Montevideo Waterworks Co.”, que tuvo a su cargo el servicio hasta que el Estado lo tomd el 1° de
febrero de 1950.

4.3.2 COMETIDOS

La Ley Organica de la Administracion N2 11.907, del 19 de diciembre de 1952 ha determinado
expresamente su competencia. Sus cometidos principales son:

e Prestacion de los servicios de agua potable (en todo el territorio nacional),
e Alcantarillado (excepto Montevideo)
e (Celebracion de convenios para obras de alcantarillado o abastecimiento de agua potable

° El estudio, construccion y conservacion de todas las obras destinadas a los servicios que se le
cometen.

El articulo 32 de la Ley Organica de la Administracidon, determina: “La prestacion del servicio y los
cometidos del Organismo deberdn hacerse con una orientacion fundamentalmente higiénica,
anteponiéndose las razones de orden social a las de orden econdmico”.

4.3.3 ORGANIZACION

A continuacidn se muestra un organigrama esquematico de OSE.
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llustracion 14 Organigrama esquematico de OSE (Fuente: Depto. Sistemas y Métodos Administrativos de OSE)

La Direccidon y Administracion del Organismo esta a cargo de un Directorio compuesto de cinco
miembros elegidos por el Poder Ejecutivo.

El articulo 11 de la Carta organica indica que le corresponde al Directorio:

A) Administrar el patrimonio del Organismo.

B) Fijar las tarifas generales de sus servicios con la aprobacién del Poder Ejecutivo.
C) Fiscalizar y vigilar todos los servicios y dictar las normas y reglamentos necesarios.
D) Ejercer la potestad disciplinaria sobre todo el personal.

E) Proyectar el presupuesto.

4.4 ADMINISTRACION NACIONAL DE USINAS Y TRANSMISIONES ELECTRICAS
(UTE)

La Administracion Nacional de Usinas y Transmisiones Eléctricas (UTE), es una empresa propiedad del
estado uruguayo que funciona en el marco del derecho publico dedicada a las actividades de:
generacion, transformacion, transmision, distribucion, exportacion, importacion y comercializacion de
energia eléctrica, prestacion de servicios anexos y consultoria. Su actividad fue creada el 21 de octubre
de 1912, cuando se promulga una ley que da origen a la empresa publica.
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A partir de 1931 se crean las comunicaciones telefénicas por cable, pasando a denominarse
"Administracion General de las Usinas y Teléfonos del Estado". A partir de 1974 se decidié separar las
funciones de produccién y distribucion de energia eléctrica de las telefdnicas, separandolas en dos
compaiiias especializadas, una para las telecomunicaciones (ANTEL) y otra para las usinas y trasmisiones
eléctricas. Entonces, su nombre pasé a ser el actual.

La empresa cuenta con centrales de generacién hidroeléctricas y térmicas cuya produccion se
complementa con la energia proveniente de la Central Hidroeléctrica de Salto Grande (emprendimiento
binacional entre Argentina y Uruguay) y energia importada de Argentina y Brasil.

La empresa cuenta actualmente con un millén doscientos mil clientes., llegandole a través de la amplia
red de transmisidn y distribucidn, la que es disefiada, operada y mantenida teniendo en cuenta las
necesidades crecientes de sus clientes.

Segln su carta orgdnica, es persona de derecho publico interno, con el grado de autonomia técnica
determinada por las normas de rango constitucional relativas a los entes descentralizados del dominio
industrial y comercial del Estado y por la presente Ley Orgdnica. Tiene por cometido la prestacién del
servicio publico de electricidad, y la realizacién de cualquiera de las actividades de la industria eléctrica.

4.4.1 RESENA HISTORICA

El comienzo de la actividad eléctrica en el Uruguay se remonta al aflo 1886, cuando Don Marcelino Diaz
y Garcia fundaba la empresa denominada "La Uruguaya".

Poco tiempo después, el 21 de Octubre de 1912, se promulgd una ley que dio origen a la Empresa
publica "Administracion General de las Usinas Eléctricas del Estado" asigndndole el monopolio del
suministro de energia eléctrica, sin limite en el tiempo y abarcando todo el territorio nacional.

En 1931, se le concedié un nuevo monopolio: el de las comunicaciones telefénicas por cable, pasando a
denominarse "Administracion General de las Usinas y Teléfonos del Estado" hasta que en 1974, a raiz de
la creacion de la Empresa Nacional de Telecomunicaciones (Antel), la competencia de UTE retorné a la
original pasando su sigla a significar "Administracion Nacional de Usinas y Trasmisiones Eléctricas".

Hasta mediados de la década del 80, UTE se encontraba orientada hacia la produccion de energia
eléctrica. Este enfoque cambid sustancialmente a partir de la implantacién de un Proyecto de Mejora de
la Gestion que tuvo su génesis en 1987 a iniciativa del Directorio y de la Alta Gerencia de la Empresa.
Como consecuencia del mismo, se puso énfasis en la funcidon de comercializaciéon pasando a priorizarse
la atencidn al cliente.

Desde ese entonces, UTE ha venido trabajando en forma permanente en la modernizacidon de su
gestién. En particular, a partir de 1994 se desarrollé un plan de actividades orientado hacia la
promocion, difusion e implantacién de un Proceso de Calidad Total en la Empresa, que dio sus frutos en
1998 cuando el Area de Distribucién y Comercial y la Divisién Sistemas de Informacién, obtuvieron el
Premio Nacional de Calidad, reconocimiento que hace todos los afios el Gobierno de la Republica, a las
Organizaciones que se destacan en la aplicacion de procesos de calidad. Cabe sefialar, que fue la
primera vez que se otorgd dicho premio, a una empresa publica uruguaya.
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Concomitantemente al proceso de cambio emprendido, UTE decidid diversificar su negocio pasando a
prestar servicios de asesoramiento y asistencia técnica a terceros en temas de su competencia
permitiendo, de esa forma, capitalizar la rica experiencia adquirida.

En 1997 se produjo un cambio significativo en el sector eléctrico al aprobarse la Ley del Marco
Regulatorio, que crea el mercado eléctrico uruguayo separando las actividades de regulacién de las
empresariales. Dicha ley -entre otras disposiciones- consagra la libertad de generacién al dejar la misma
de tener cardacter de servicio publico; y el libre acceso a las redes de trasmision y distribucién.

Ese mismo afo, UTE definid su participacidon en la construccion del gasoducto que desde la provincia
argentina de Entre Rios, trae gas natural a la ciudad uruguaya de Paysandu. Vinculado a ello, se
encuentran en estudio proyectos de generacion a gas en el litoral del pais.

En el mes de octubre de 2000, tras un largo proceso de negociacién, UTE firmd el acuerdo de suministro
de gas natural con las empresas Pan American Energy y Wintershall Energia, que posibilitara la llegada
de gas natural al sur del pais.

4.4.2 COMETIDOS

Segun indica su carta organica, algunas de las competencias que cuenta UTE para cumplir sus cometidos
son:

e  Generar, transformar, trasmitir, distribuir, exportar, importar y comercializar la energia
eléctrica. B) El suministro de energia eléctrica a quien lo solicite, de acuerdo con las
reglamentaciones pertinentes.

e Lacompra o venta de energia eléctrica.

® la ejecucidn por si 0o por empresas o personas que contrate, de todas las obras e instalaciones
requeridas para la prestacion del servicio de energia eléctrica, de acuerdo con las
reglamentaciones vigentes o que se dicten.

e La participacion en toda elaboracion de planes o proyectos que se refieran o tengan incidencia
en el sistema eléctrico nacional.

e  Prestar servicios de asesoramiento y asistencia técnica en las dreas de su especialidad y anexas,
tanto en el territorio de la Republica como en el exterior.

En las dreas de su especialidad como en las anexas, podrd, asimismo, prestar servicios.

4.4.3 ORGANIZACION

Segun la pagina web de UTE, la empresa se organiza de la siguiente forma:
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[ Directorio _ J /ﬂ\gi\g

_{ Secretaria General ]
{ Asosor Técnico de Directorio ]
Auditorial y Seguimi de Gestion ]
M~
[ GerenciaGeneral J

X @ '

A _{ Relaciones Piblicas ]
[N (CA~
[. Dilsi:niii‘nl-o\pi'a:iﬂ . J . -
(Genmraon) (Famsinon) (Do) ((Comorsn ) (RecrsonyNegacos oners) (@HGy PnicasinsetsEprsciony s

llustraciéon 15 Organigrama esquematico UTE (Fuente: (Pagina Web de UTE))

Su carta orgdnica describe su organizaciéon de la siguiente forma:

e Existencia de un Directorio compuesto por 5 miembros designados por el Poder Ejecutivo,
determinando expresamente quienes seran Presidente y Vicepresidente. Se toma en cuenta para su
designacion los antecedentes de cada uno en el sector publico, en la conduccién empresarial y en el
sector eléctrico. A este Directorio le corresponde la direccion del servicio, formulacion de
reglamentos internos, nombramientos y destitucion del personal (que es amovible). También es de
su competencia proyectar objetivos y metas, los reglamentos organicos y comunes, asi como el
presupuesto.

e E| Presidente es el jefe ejecutivo del organismo. Le compete representar, dirigir, coordinar y
controlar la marcha general de la Institucién. Para ello, podra ordenar todos los actos necesarios a
la administracion de la misma, salvo los que sean de competencia privativa del Directorio.

®* Un Gerente General, quien depende en forma inmediata del Presidente, y cuyo cometido principal
es la superintendencia de la administracién total del Ente de acuerdo a las reglamentaciones y actos
que dicten el Directorio o el Presidente.
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CAPITULO 4: TRABAJO DE CAMPO

1 METODOLOGIA DE ESTUDIO

Utilizamos la estrategia de investigacion sintética, que se basa en Estudio de Casos de una muestra de
empresas publicas para conocer acerca de las técnicas que éstas aplican, contrastandolas con las
técnicas de Organizacién y Sistemas comprendidas en el programa de la asignatura y los instrumentos
utilizados en cada uno de ellas.

Nuestro trabajo presenta la caracteristica de ser una primera aproximacion al problema de la vigencia
de las técnicas dentro de las cuatro empresas publicas uruguayas seleccionadas, que es la poblacidn
objetivo de la investigacion. Para determinar sobre qué empresas trabajar, seleccionamos las cuatro
empresas publicas comprendidas en la Red de Empresas Publicas con mayor cantidad de funcionarios.

Para esto, existe un fuerte supuesto que sostiene la investigacion que indica que el tamafio en las
empresas influye apreciablemente en su estructura, organizacién y racionalizacién. Segin Robbins
(Robbins, 2000), “las organizaciones grandes tienden a mostrar un mayor grado de especializacion,
departamentalizacidn, centralizacidn, y reglas y reglamentos. Son en estas empresas en las cuales existe
mayor desafio en lo que tenga que ver con mejora continua y racionalizacion administrativa”. Robbins
afirma que hay considerables evidencias historicas que verifican este supuesto37.

Con el objetivo de realizar la investigacidn, utilizamos técnicas de analisis cualitativo a través de la
realizacién de entrevistas personales con personas claves dentro cada organizacidn seleccionada, en
base a un cuestionario pre-elaborado.

Para poder uniformizar vocabulario con el entrevistado, optamos por brindarle el cuadro de técnicas y
herramientas de O y S expuestos por Penengo en su libro “Metodologia de los Procesos de
Mejoramiento Administrativo” como forma de facilitar la compresidn del objetivo de la investigacién. La
idea es explicar brevemente a cada entrevistado en qué consiste las técnicas de O y S y sus
instrumentos, y a partir de ello consultarlos acerca de su utilizaciéon en la empresa a la que pertenece.

1.1 JUSTIFICACION DE LA POBLACION DE ESTUDIO

Para la seleccion de la poblacion de estudio, se tomé como indicador la cantidad de empleados de cada
ente.

¥ Véase por ejemplo, P.M Blau and R.A. Schoenherr, The Structure of Organizations (New York: Basic Books, 1971); D.S. Pugh,
“The Aston Program of Research: Retrospect and Prospect”, in A.H. Van de Ven and W.F. Joyce (eds.), Perspectives on Organization
Design and Behavior (New York: John Wiley, 1981), pp. 135-66; and R.Z. Gooding and J.A. Wagner Ill, “A Meta-Analytic Review of
the Relationship between Size and Performance: The Productivity and Efficiency of Organizations and Their Subunits.
“Administrative Science Quarterly, December 1985, pp. 462-81.
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Segun estadisticas relevadas en el Informe sobre Vinculos laborales con el Estado (Ex-Informe sobre
funcionarios publicos) publicado por la ONSC el 30 de junio de 2009, los entes comprendidos en la Red
de Empresas Publicas totalizan casi 32.000 funcionarios, tal como lo muestra la siguiente tabla:

Ente Presupuestados  Cont. Perm  Zafraly eventual Otros Total %
UTE 5.568 628 0 0 6.196 19,4%
ANTEL 4.094 481 0 0 4.575 14,3%
OSE 3.481 319 591 0 4.391 13,7%
BROU 3.779 125 0 0 3.904 12,2%
BPS 3.330 525 0 1 3.856 12,1%
ANCAP 1.796 212 71 5 2.084 6,5%
ANC 1.382 519 0 0 1.901 5,9%
BSE 1.632 68 0 1 1.701 5,3%
AFE 319 772 0 0 1.091 3,4%
ANP 661 152 0 0 813 2,5%
BCU 496 96 0 0 592 1,9%
ANV 439 0 0 0 439 1,4%
BHU 341 0 0 0 341 1,1%
PLUNA 40 61 0 0 101 0,3%
TOTAL  27.358 3.958 662 7 31.985 100%

Con el fin de otorgarle validez a la investigacion, se seleccionaron las 4 empresas publicas con mayor
cantidad de funcionarios. Ellos son: UTE, ANTEL, OSE y BROU. Estas 4 empresas representan el 60% del
total de funcionarios que trabajan en Empresas Publicas incluidas en la Red.
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Las entrevistas se realizaron a las personas responsables de cada unidad que cumplen la funcién asesora

vinculada al andlisis y disefio de la estructura y operativa en cada una de las empresas seleccionadas. La

siguiente tabla, describe la denominacién de cada unidad responsable de administrar las técnicas de O y

S vigentes y el responsable (jefe o gerente) de la misma a quien se decidié entrevistar.

Ente Unidad Responsable
UTE Organizacién y Normas Adriana Alfonso
ANTEL Arquitectura y Procesos Fernando Fontan
OSE Sistemas y Métodos Administrativos Luis Ledesma
BROU Divisién Tecnologia y Operaciones Alfredo Reyes

1.2 CUESTIONARIO

A continuacidn, se detalla el cuestionario otorgado a cada entrevistado.

1.2.1 INFORMACION DE LA EMPRESA

e Nombre
e  Ubicacidn
e Tel:

e E-mail

e Pag.web

e Contacto

1.2.2 LAFUNCIONDEOYS

¢ Estd usted familiarizado con el concepto de organizacién y sistemas?

éConoce las técnicas y herramientas de analisis y disefio de O y S?

éExiste en la empresa en la que usted trabaja una unidad administrativa de organizacién y sistemas?

En caso de existir una unidadde Oy S
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¢Cémo se estructura dicha unidad?

éCuales son sus principales funciones?

éCuales son sus objetivos?

é¢COmo se ubica dentro de la estructura de la empresa?

¢Qué grado de autoridad tiene?

En caso de no existir una unidad de Oy S
¢Como se llevan adelante las tareas de racionalizacion administrativa?

éExisten en la empresa lineamientos claros vinculados al desarrollo de las tareas de racionalizaciéon
administrativa de modo de estar alineados con el resto de la empresa?

1.2.3 TECNICA 1 — ANALISIS Y DISENO DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

¢Esta explicitado claramente y se conoce el fin o propésito de la organizacién en la que usted trabaja?
éDe qué forma es informado a los empleados?

¢Existen objetivos por departamento y son conocidos por todo el personal que lo integra?

é¢De qué forma es informado a los empleados?

éCon que criterio se ha departamentalizado su estructura? (disposicion funcional, territorial, divisional o
por productos, otros)

¢Existe organigrama y manual de organizacion?

¢Cada dérgano conoce de quien depende y a quienes supervisa?
¢De qué forma un empleado puede obtener esta informacién?
¢Esta claramente delimitada la autoridad delegada a cada érgano?

é¢Cada organo cuenta con la informacién necesaria para cumplir correctamente con su funcién o
actividades? ¢Qué instrumento se utiliza para lograr esto?

1.2.4 TECNICA 2 — ANALISIS Y DISENO DE LA DISTRIBUCION DEL TRABAJO

éExiste algln instrumento que le permita a una persona que entra a trabajar a la empresa saber qué es
lo que se espera que haga en su puesto?

¢Esta especificado el perfil que se requiere para cada puesto?

éEsta especificado el tiempo que se requiere para desempefiar las tareas de cada puesto?
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¢Se apoyan en algin formulario para graficar las actividades que se desarrollan en cada unidad?

¢Utilizan alguna herramienta que les permita observar de forma grafica el tiempo invertido en cada
actividad o tarea que se desarrolla en un determinado 6rgano?

¢En qué instrumento se basa para darse cuenta de que existe, por ejemplo, superposicién de
actividades?

éExiste algun indicador que les permita darse cuenta que existe sobrecarga de trabajo en un
determinado puesto?

é¢Qué tipo de indicadores manejar para determinar el rendimiento de un empleado?

1.2.5 TECNICA 3 — ANALISIS Y DISENO DE PROCEDIMIENTOS

éSe manejan manuales de procedimientos? ¢Estd actualizado? ¢Es conocido por los empleados?
¢Utilizan los cursogramas como instrumento para graficar los procedimientos?

¢En qué simbologia se basan?

éConoce los lenguajes ASA, IRAM y ASME para graficar procedimientos?

éQué tipo de formularios y registros se utilizan durante el desarrollo de los procedimientos?

1.2.6 TECNICA 4-5 — ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS Y PORTADORES DE
INFORMACION

¢Qué 6rgano u drganos estan involucrados en los sistemas de informacién?
éCuales son las fuentes de datos y de informacién interna?

éCuales son las fuentes de datos y de informacién externa?

é¢Qué canales de comunicacion se utilizan dentro de la empresa?

¢Qué tipos de portadores de informacion se utilizan? ¢ Existen instructivos para su uso?

1.2.7 TECNICA 6 — ANALISIS Y DISENO DE LA DISPOSICION ESPACIAL

¢ése han realizado estudios y analisis de ergonomia?

ése tienen en cuenta aspectos de la mejor disposicion del espacio al momento de ubicar las oficinas?
¢Qué técnicas se utilizan para el disefio de la disposicidn espacial?

¢Existe algun estdndar que se aplique?

¢Acude a ayuda de algln técnico especializado en el tema?

¢Existen normas y procedimientos aplicables a esta técnica? ¢Cudles son?

114



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

1.2.8 TECNICA 7 —MEDICION DEL TRABAJO

éSe realiza evaluacién del personal?

¢Existen indicadores de desempefio y gestion?

¢éSe realizan encuestas de clima organizacional? ¢ Cuan a menudo se realizan?

¢éSe ha contratado en algun caso una consultoria externa para mejorar alguna situacion en particular?
¢En qué caso se contrataron? ¢Por qué se contrataron?

éSe aplicaron las recomendaciones?

¢éSe realizan auditorias internas o externas por area, o auditoria por procesos?

¢Se aplican acciones correctivas ante deficiencias detectadas por la auditoria?

2 EL CASO OSE

2.1 ACERCA DE LA ENTREVISTA

La entrevista fue realizada el 1 de diciembre de 2009 al profesor Luis Alberto Ledesma, quien es el actual
jefe de la Unidad de Sistemas y Métodos Administrativos de OSE, en las oficinas centrales de la empresa.

Los antecedentes del entrevistado son:
® Ingresé a OSE 16 de octubre de 1962.

e Posee formacion profesional en el campo de O y M a nivel nacional en cursos en la ONSC,
auspiciados por OPS/OMS.

e Actud como coordinador, en representacion de OSE, en cursos dictados por la ONSC A nivel
internacional en Argentina y Brasil (Curitiba). En el campo de O y M.

e Se ha iniciado como Analista, luego fue sub.- jefe y actualmente es Jefe de la unidad de
Sistemas y Métodos Administrativos (ex O y M).

e Egresado de la carrera de Relaciones Laborales, de la Facultad de Derecho de la Universidad de
la Republica, donde integra dos catedras: Economia del Trabajo Il de 2do. afio y El Derecho de
las Relaciones Laborales del Sector Publico, de 3er. afio.

e Realizd un post grado, en "Formacidn Profesional" y ha participado en dos eventos mundiales,
sobre legislacion Laboral y Seguridad Social, en la ciudad de Bolonia, Italia y en la ciudad de
Montevideo, Uruguay.

2.2 LAFUNCIONDEOYSEN OSE

Actualmente, la unidad de O y S en OSE se denomina “Unidad de Sistemas y Métodos Administrativos”,
que segun la informacién brindada por el entrevistado, se encuentra dentro de la Gerencia de
Planeamiento y Desarrollo.
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Histéricamente, ha pasado por dos etapas importantes en cuanto a su denominacion, ubicacion en la
estructura de la OSE y cometidos.

En 1968 la Organizacidon Panamericana de la Salud (OPS) realiza una consultoria que propone toda una
serie de cambios tendientes al fortalecimiento institucional de la OSE.

Esta consultoria, que comienza en 1964, realiza un estudio exhaustivo de todo el funcionamiento de la
organizacion y entre sus propuestas estuvo la creacion de la Oficina de Organizacién y Métodos (O y M)
dependiendo directamente de la Gerencia General.

Esta oficina estaba ubicada en el nivel mas alto de la organizacién de modo de tener una visién mas
global de la empresa y actuando como asesora de la gerencia en lo referente a la estructura
organizativa, anadlisis y disefio de la distribucién del trabajo, la clasificacién y valoracién de cargos, el
disefio de procedimientos y portadores de informacion.

Sin embargo no se ocupaba de los temas relacionados al andlisis y disefo de los sistemas de informacién
que fueron siempre desarrollados a nivel de cada gerencia.

En 1992 se contrata otra consultora Brasilera (SANEPAR) que realiza otra propuesta de transformacion
de OSE en los distintos niveles de actividad.

A través de una reestructura crean la Unidad de Planeamiento y Desarrollo como drgano asesor del
Directorio, y proponen que la unidad de O y M deje de depender de la gerencia general y pase a
depender directamente de la nueva unidad de Planeamiento y Desarrollo. A su vez, se recomienda
cambiarle el nombre pasandose a llamar Oficina de Sistemas y métodos administrativos.

Esta nueva oficina pasa a tener funciones mas restringidas ya que si bien sigue ocupandose de la
elaboracion y actualizacidn del organigrama del ente ya no tiene injerencia en la definiciéon de sus
objetivos generales y especificos, actividades a desarrollar y forma de agrupacién, determinacion de los
niveles de autoridad y responsabilidad y todo lo referido a la definicion de cargos, puestos y tareas que
pasan a la érbita de RRHH.

2.2.1 ESTRUCTURA DE LA OFICINA
Actualmente, esta oficina se compone de cuatro integrantes: 1 Jefe (Sr. Ledesma) y 3 técnicos.
Las funciones de la oficina son:

e Administracion del sistema electronico de gestion documental. Todos los procesos de
transporte de documentos que anteriormente se realizaban en forma manual se realizan en
forma electrénica.

e Administracion de formularios, todo lo relativo a formato y contenido de los mismos.
e Diseflo y actualizacidn del Organigrama del ente.

e Tienen competencia en la actualizacion e informatizacién de todos los reglamentos de OSE a
través de la creacion de una comisidon que la compone el Sr Ledesma, todos los temas que
estan sujetos a reglamentacion.
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En relacién al grado de autoridad — responsabilidad de esta oficina, la misma cumple un rol asesor. Sus
recomendaciones son elevadas a la Subgerencia de Planeamiento y Desarrollo, quien las revisa para su
definitiva aprobacidn en el Directorio. El rol asesor se limita a algunas técnicas especificas que se iran
describiendo a lo largo de la entrevista.

2.3 ACERCA DE LA TECNICA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Ante la pregunta sobre la fijacién de los objetivos de cada unidad, Ledesma expresé que los mismos
estdn marcados por la propia operativa de la OSE y su cometido central. Sin embargo, no proporcioné
informacion especifica acerca del tema, aclarando que en la oportunidad de aprobacidn de presupuesto
anual, cada unidad debe presentar cuales son los objetivos y los recursos que necesita para llevarlos
adelante.

En el caso particular de la unidad de la Oficina de Sistemas y Métodos Administrativos, Ledesma aclaré
que no se elaboran objetivos especificos para esta unidad, sino que los mismos se encuentran
estrechamente vinculados a los definidos por la Unidad de Planeamiento y Desarrollo.

Para el analisis y disefio de Estructura Organizativa, la organizacidén cuenta con un organigrama oficial,
que es administrado por la Oficina de Sistemas y Métodos Administrativos. Sin embargo, cabe destacar
que dichos cambios vienen dados a través de resoluciones de directorio (RD). A partir de que el
Directorio toma la decisidn de realizar una modificacion en la estructura organizativa del ente, se emite
una RD que a través del sistema de gestion documental, es informada a la Oficina de Sistemas vy
Métodos Administrativos, quien se encarga de plasmarla en el organigrama.

Cabe destacar que la oficina no incide en las decisiones en cuanto a ubicacidn de nuevas unidades en la
estructura organizativa del ente, ni el grado de autoridad-responsabilidad atribuidos a la misma.
Tampoco cumple con una funcién de asesoria a las gerencias en los casos de creacidn de nuevas
unidades.

Otra herramienta con la que cuenta la organizacién es el manual de Organizacién y Funciones, que si
bien es manejada por la unidad esta desactualizado. Segun Ledesma, lo que se actualiza continuamente
es el organigrama pero la actualizacion del organigrama no es acompafiada por la actualizacién del
manual de funciones.

Si bien el ente expone la misidon y vision que se encuentra publicada en la pagina web, no se conoce
quienes son los responsables de realizar la induccidn a las personas que ingresan. El entrevistado
considera que esta funcidn deberia cumplirla la unidad de organizacidn y sistemas ya que son quienes
cuentan con el conocimiento global del ente.

2.4 ACERCA DE LA TECNICA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Segun Ledesma, la funcién de clasificacién, analisis y valoracién de cargos formaba parte de las
funciones que realizaba el Departamento de O y M. A partir de la nueva reestructura en el afio 1992,
donde se contrata a la consultora Brasilera SANEPAR, esta funcién quedd en manos de la gerencia de
RRHH a través de su unidad de Cargos y Salarios.

Actualmente la unidad de Sistemas y Métodos Administrativos no tiene injerencia alguna en relacion a
las herramientas y técnicas relacionadas con la distribucion de trabajo.
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La unidad de Cargos y Salarios, tiene como funcién principal administrar el sistema de clasificacion,
analisis y valoracién de cargos. Para ello, utiliza sistemas de administracion de RRHH como Descripcién y
evaluacion de cargos, el cual no solo implica elaborar la lista de tareas, sino que ademads se realiza
analisis de perfiles en cada puesto, y que a su vez sirve para hacer la contratacion de personal. Esta
unidad depende de Recursos Humanos, que a su vez depende de la Subgerencia General Administrativa.

2.5 ACERCA DE LA TECNICA DE PROCEDIMIENTOS

Luego de la reestructura de 1992, la técnica de andlisis y disefio de procedimientos fue descentralizada,
quedando a nivel de cada gerencia o unidad el andlisis y disefio de los mismos. Si en un procedimiento
interviene mas de una unidad, la aplicacién de las herramientas queda a cargo de aquella gerencia que
contenga a dichas unidades.

Segun Ledesma, en la mayoria de los casos el analisis y disefio de procedimientos es asistido por una
consultoria externa.

La actual unidad de sistemas y métodos Administrativos no tiene participacion en las decisiones
relacionadas con esta técnica. Tampoco intervienen como drgano asesor.

2.6 ACERCA DE LA TECNICA DE PORTADORES DE INFORMACION

OSE utiliza un formato estandar de formulario tradicional, el cual mantiene un disefio en todos los
soportes de informacién en papel (logotipos, titulos, encabezado, cuerpo, margenes, tipo de papel,
gramaje)

Ledesma expresa que en la actualidad el disefio y administracién de formularios tradicionales es propio
de esta unidad, no siendo asi los formularios de soporte informatico cuyo disefio estd a cargo de la
Subgerencia de Tecnologia de la informacion.

Los futuros usuarios del formulario especifican cuales son las necesidades que deben cumplir esos
formularios y la unidad de O y M desarrollan dicho formulario y controlan la calidad el gramaje, tipo de
papel, tipo de tinta y ademas aquellos que necesitan autorizacion de DGI.

Sin embargo, el sistema de gestion de formularios activos es responsabilidad de la Unidad de Tecnologia
de la informacion, el cual estd estrechamente relacionado con los sistemas informaticos. La funcion
entonces recae en los analistas de sistemas del ente, y node Oy M.

2.7 ACERCA DE LA TECNICA DE SISTEMAS DE INFORMACION

Ledesma afirma que OSE desarrollé6 un Sistema Electrénico de Gestion Documental que administra
exclusivamente la unidad de organizacién y sistemas a partir del afio 1992. Todos los procedimientos,
reglamentos, manuales, expedientes, notas, memorandos, oficios y resoluciones de directorio son
administrados en este sistema informdatico. Los mismos circulan a través de canales o estaciones de
trabajo que dispone cada unidad de la organizacién.

Dicha herramienta es utilizada no solamente por esta unidad, sino que es una fuente de consulta de
estos documentos en toda la organizacion.
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De todas formas, si bien Sistemas y Métodos Administrativos administran este sistema, la funcién de
analisis y disefio de sistemas de informacion estd casi en su totalidad centralizado en la Subgerencia de
Tecnologias de la informacion, dado que el avance de la informatica hace casi inexistente cualquier
sistema de informacién alternativo.

2.8 ACERCA DE LA TECNICA DE DISPOSICION ESPACIAL

La unidad de Sistemas y Métodos Administrativos no tiene injerencia en ninguna funcién vinculada a
esta técnica. Ledesma también desconoce si estas técnicas se aplican en la actualidad dentro del ente.

2.9 ACERCA DE LA TECNICA DE MEDICION DEL TRABAJO

Consultando acerca de la aplicacién de técnicas de medicion del trabajo, como evaluacién de personal,
elaboracion de sistemas de indicadores de desempefio y gestién o encuestas de clima organizacional,
Ledesma afirma que es tarea de recursos humanos la utilizacion de estos sistemas, y nos comenta que
existen indicadores de gestion en cada unidad en la cual no existe participacion de la unidad de O y M.

Ademds, nos cuenta que se han realizado encuestas de clima organizacional realizadas por RRHH.

También afirma que con el fin de medir la eficiencia y eficacia de las unidades, se contratan consultorias
externas puntuales para resolver problemas especificos de cada uno de ellos. Estas consultorias realizan
recomendaciones que luego son aplicadas en la organizacién.

2.10 CONCLUSION DE LA ENTREVISTA

Si bien encontramos que las técnicas de O y S se encuentran vigentes en su mayoria, no existe una
unidad que las centralice a todas como si sucedié en el pasado.

Pudimos observar que a lo largo de los afios la Oficina de Sistemas y métodos ha ido perdiendo su
funcidn asesora y de alcance organizacional, quedando a una minima expresidn. La actual Oficina de
Sistemas y Métodos Administrativos realiza basicamente tareas de indole administrativo, actualizacién
del organigrama del ente, gestidén de formularios y actualizacion del Sistema de gestion documental.

El avance del desarrollo de la funcion de RRHH y de la informdtica han llevado a descentralizar dichas
técnicas en OSE. Las herramientas de O y S son aplicadas, pero en la actualidad cumplen una funcién
mas amplia.

Tal es el caso de la técnica de analisis y distribucion del trabajo, que ha pasado a la érbita de recursos
humanos con el fin de agrupar actividades similares. Ya que se considerd necesario que el analisis y
valoracién de cargos, estuviera vinculado al analisis de perfiles, elaboracién de las listas de tareas y el
cuadro de distribucion del trabajo.

También los avances tecnolégicos han llevado a que en la actualidad no se disefien sistemas de
informacion tradicionales, dandole paso a los sistemas informaticos. Es por ello que las técnicas y
herramientas de Analisis y disefio de sistemas de informacién, como asi también soportes de
informacion sean llevadas adelante por personas especializadas en el tema, en la unidad de Tecnologias
de Informaciodn.

119



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

A su vez, los cambios constantes del entorno han obligado a la OSE a ser mas flexible frente a estos
cambios y para esto ha sido necesario la descentralizacion de actividades, ya que el tamafio de la
empresa no le permitia actuar rdpidamente. Tal es el caso de las técnicas de analisis de procedimientos,
el cual depende de cada unidad la optimizacion de los mismos.

En la actualidad, OSE aspira a alcanzar un nivel de optimizacidon de nivel internacional, por lo que se
encuentra en una etapa de redisefio de la organizacién y de todos sus procesos. Con el fin de poder
competir a nivel de grandes empresas, OSE ha dispuesto la contratacién de consultorias para lograr una
mejora en la racionalizacién de las tareas administrativas del ente, buscando ser mds competitiva a nivel
nacional e internacional.

3 EL CASO BROU

3.1 ACERCA DE LA ENTREVISTA

La entrevista fue realizada el 2 de diciembre de 2009 a Alfredo Reyes en la dependencia de BROU
ubicada en 18 de julio y Magallanes, en la divisién Seguridad de la Informacion.

Alfredo Reyes es el actual Gerente - Coordinador de la oficina de seguridad. Ingresé a trabajar en el
BROU el 29 de diciembre de 1976. Permanecié en la Gerencia de Operaciones Centralizadas a cargo de
Gerencia de Tecnologia y Gerencia de Seguridad de la Div. Tecnologia y Operaciones (T y O) hasta mayo
de 2003. A partir de esa fecha y hasta abril de 2004 estuvo a cargo de la Gerencia de Seguridad de la
Informacion que dependia de la Gerencia de Operaciones Centralizadas de la Div. Ty O. En el afio 2005
fue Integrante del Comité de seguridad de la informacién, en el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas.
A partir de Agosto del 2009 pasé a ocupar el puesto en el que se encuentra al dia de hoy. Es analista en
computacion FIA que forma parte de la carrera de Ingenieria de sistemas. Ha realizado un post grado en
Técnico en seguridad, controles y auditoria de sistemas (UAS). Curso: Seguridad en sistemas
informaticos y obtuvo certificacion CISM — Certificado de Gerente de Seguridad de la Informacidn (CISSA
— EEUU).Ademads ha realizado diversos talleres vinculados a su tarea en distintas instituciones entre ellas
el LATU.

3.2 LA FUNCIONDEO Y SEN BROU

La funcién de O y S en el BROU ha evolucionado a lo largo de los afios.

Segln nos cuenta el entrevistado, en el BROU existié hasta 1996 una Division de Racionalizacién
administrativa la cual tenia la funcién tradicional de una unidad de O y S: Estructuras organizativas,
gestion de manuales, distribucién del trabajo, administracion de procedimientos y gestién de
formularios.

A partir de 1996, y como parte de las recomendaciones de un trabajo de consultoria realizado, se
decidié que esta unidad deje de ser una divisién y el drea pase a depender de la Divisién Tecnologia.
Esta nueva unidad se llamaria “Andlisis de Transformaciones”.

Junto con estas recomendaciones, la consultoria propone ademas crear lo que se llamé “Gerencia de
Operaciones” a nivel de cada divisién de negocios, cuyo cometido era entre otros, servir como una
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pequeiia “Oy M”. Como consecuencia, la Gerencia de Transformaciones tendria la funcién de coordinar
las diferentes gerencias de operaciones.

Este modelo, segin nos cuenta el entrevistado, no logré adaptarse a las necesidades del ente. A estas
oficinas le fueron anexadas otro tipo de tareas diferentes a las de O y M, como por ejemplo administrar
horas extras o dotar de recursos en los casos en que una sucursal careciera de personal en caso de
licencias.

En ese momento, se habia generado una situacién compleja en el BROU ya que segun palabras de
Reyes, el banco cambidé su modelo organizacional, su modelo de atencién y su estrategia de trabajo,
coexistiendo con una cultura conservadora. Segln afirma Alfredo Reyes “Se estaba llevando adelante un
banco nuevo con procedimientos viejos, y habia que convivir con gente que no cambid, un banco que si
cambid, con sistemas que si cambiaron, con un modelo diferente, con procedimientos viejos y
conviviendo banco nuevo con banco viejo”.

Posteriormente, se decidié formar un equipo de trabajo con el fin de elaborar todos los manuales del
banco. A raiz de esto, se elaboré un modelo estdndar de procedimiento o plantilla, y se realizé una
capacitacion a nivel de todas las divisiones a través de charlas informativas. Con esto, pasd a ser
responsabilidad de cada gerencia de operaciones de cada divisidn elaborar sus propios procedimientos.
Posteriormente cada uno de ellos elabord sus propios procedimientos que fueron recopilados en el
manual de procedimientos del banco vigente hasta hoy.

En la actualidad, las gerencias de operaciones siguen funcionando como unas pequefias O y M a nivel de
cada division.

3.3 ACERCA DE LA TECNICA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Segun el entrevistado, la funciéon de analisis y disefio de estructura organizativa es responsabilidad de
cada division de negocio, con el apoyo de Recursos Humanos.

Con respecto a la fijacién de objetivos, a nivel de division se fija anualmente la misién y objetivos
especificos. Posteriormente, con el apoyo de Recursos Humanos, se fijan los objetivos individuales de
cada integrante de la divisién, de donde sale la lista de tareas que surge de la descripcién de cargos.

La organizacion utiliza como herramienta el organigrama, que es administrado por Recursos Humanos,
al igual que el manual de organizacion y funciones. Otra herramienta utilizada es el Manual de Cargos,
donde cada persona que ingresa a la organizacion cuenta con la informacién necesaria para saber como
cumplir correctamente sus tareas.

En relacidn a la estructura organizativa, cada division administra su propia estructura. Ante la necesidad
de modificacién de la misma, se eleva la propuesta al directorio, quien la debe aprobar y da
instrucciones a RRHH para hacer las modificaciones en el organigrama. Segun el entrevistado, la razén
por la cual cada divisién se ocupa de su propia estructura es que son ellos mismos los que conocen
mejor la operativa.

3.4 ACERCA DE LA TECNICA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Segun Reyes, actualmente esta técnica fue reemplazada por la descripcién de cargos que administra
Recursos Humanos.
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Reyes afirma que en el afio 1994, se realizo el ultimo estudio de carga de trabajo, con el fin de detectar
problemas de distribucién de trabajo en dos unidades: Sucursal Atlantida y la unidad de Tarjetas de
Crédito.

Posteriormente en 1998, el personal técnico de Recursos humanos llevé a cabo un proyecto de
reestructura de cargos, a través del cual se hizo un gran relevamiento en todas las divisiones. En base a
este relevamiento, se elabord el cuadro de distribucién de trabajo, el cual ayudd a detectar fallas de
organizacion como desequilibrios en la distribucidn del trabajo, duplicidad e ineficiencias. Finalmente, se
elabord el manual de cargos del BROU, el cual incluye las descripciones de cargo de la organizacién que
hoy administra RRHH.

3.5 ACERCA DE LA TECNICA DE PROCEDIMIENTOS

Reyes nos indica que cada Gerencia de Operaciones de cada divisidén es responsable de administrar sus
propios procedimientos. Existe una plantilla el cual indica cdmo realizar un procedimiento (codificacidn,
metodologia, descripcion de un procedimiento, responsables, recursos asignados, entre otros datos.).
Esta plantilla se puede observar en la llustracion 16.

h l CAPITULOS CODIGO DE PROCEDIMIENTO
= . 00/00/00.0.0/000
ol Versién 1.0
S Pagina 1 de 1
|- OBJETIVO o P em g Y
= =

Il - DEFINICIONES

Il - DOCUMENTOS Y FORMULARIOS
NOMERE I UTILIDAD I VIAS Y DESTINOS ]

[ [ | KB ]

IV - DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

PASO FUNCIONARIO I DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO ]
[ I [1 ]
L I [ 1
V - ALCANCE DE LAS RESPONSABILIDADES
PASO = DESCRIPCION DE LA RESPONSABILIDAD ]
[ I ]
L I ]
V1 - REGISTROS
[ NOMBRE T UBIGAGION ]

[ I ]

Vil - LISTA DE DISTRIBUCION

NOMBRE ]

(

_VN-APROBACION
HECHO POR i FECHA { FIRMA \[ APROBADO POR I FECHA T FIRMA

Documentel BROU - USO INTERNO SOLAMENTE

llustracion 16 Plantilla de Procedimiento del BROU

Al igual que la técnica de estructura organizativa, la razéon por la cual la administracion de
procedimientos esta descentralizada, es decir que cada divisién es responsable por sus propios
procedimientos, es que cada division conoce mejor su propia operativa.

Una vez que se elabora un nuevo procedimiento o se modifica, se utiliza la plantilla, se aprueba por el
gerente de la division y se emite una resolucidn. Igualmente, nos comentan que no se utiliza esta
plantilla a nivel de toda la organizacidon ya que algunas divisiones aun manejan sus propias herramientas
de gestion.
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Actualmente, la organizaciéon no utiliza cursogramas como herramienta, ya que la complejidad de su
comprension y uso afectan la utilizaciéon y actualizaciéon del mismo. Anteriormente lo elaboraba la
divisién de Racionalizacidn pero hoy esta en desuso. Como vimos anteriormente, los procedimientos se
documentan en forma escrita.

Reyes también aclara que existe en la organizacién una filosofia diferente en relacién a la fijacién de
procedimientos de trabajo. Particularmente, en su Division se aplica la Administracién por Objetivos, el
cual se indica a cada empleado qué es necesario hacer pero no se explicita un procedimiento en
particular. Segln sus propias palabras, “Se dice que se necesita y cuando. El cdmo se hace, lo decide
cada uno. Permite ser creativo y agregar valor, siempre apoyado en los mismos valores. Representa
tener gente capacitada y trabajo en equipo”.

3.6 ACERCA DE LA TECNICA DE PORTADORES DE INFORMACION

Segun afirma el entrevistado, antiguamente la Division Racionalizacién generaba los procedimientos,
elaboraba los manuales y administraba el sistema de Gestion de Formularios. Los portadores de
informacion significaban una parte muy importante de sus funciones, a tal punto de que tenia su propia
imprenta.

Con el avance de la tecnologia, esta funcion fue desapareciendo conjuntamente con la division de
Racionalizacién. En la actualidad, la gestién de formularios estd muy estrechamente vinculada con los
sistemas de informacidn informaticos, y en consecuencia, con la Divisién Tecnologia y Operaciones.

Segun Reyes al disefiar un nuevo sistema informatico, en el mismo proyecto se disefian todos los
portadores de informacion vinculados. El director del proyecto, que por lo general es quien estad mas
involucrado en la necesidad a satisfacer por el nuevo sistema, es quien determina cuales son los
formularios a utilizar. Adicionalmente, cada portador de informacidn tiene la participacion de la division
Marketing y Comunicacién, el cual contiene un Standard (decreto 500) que cada formulario debe
cumplir. Se revisan tanto los aspectos formales como los aspectos funcionales y requisitos legales.

3.7 ACERCA DE LA TECNICA DE SISTEMAS DE INFORMACION

Reyes afirma que practicamente no existe en la organizacidén sistemas tradicionales de informacion,
siendo reemplazados por sistemas informaticos. En consecuencia, los sistemas de informacién son
administrados por la Division Tecnologia y Operaciones (T y O).

Cuando una division tiene una necesidad de apoyar un negocio mediante una herramienta informatica
(para el lanzamiento de un nuevo producto u optimizar recursos de negocios, por ejemplo), se genera
un requerimiento a la Divisién Tecnologia y Operaciones. En la organizacion, existen Gerentes de apoyo
informatico en cada divisién de negocios, los cuales se especializan en herramientas tecnoldgicas y
también conocen a fondo el negocio, funcionando como nexo entre Ty O y la Gerencia de cada negocio.

El entrevistado cuenta que una vez que se genera el requerimiento, Ty O lo toma como un proyecto y
dispara un “equipo interdisciplinario de proyecto” con planes, proyectos, plazos, seguimiento, sponsors
y recursos.

El analisis del sistema de informacidn en cuestion la realiza el director del proyecto, quien cominmente
es el duefio del procedimiento a informatizar. Para Reyes, este aspecto es muy importante para el éxito
de cada proyecto.
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BROU actualmente utiliza dos sistemas integrados de gestion que son SFB (Sistema Financiero Bancario)
y SCB (Sistema Contable Bancario), que son sistemas estandar que fueron adaptados al banco sobre un
software a medida. También coexisten con estos sistemas algunas soluciones especificas que soportan
estos sistemas integrados.

3.8 ACERCA DE LA TECNICA DE DISPOSICION ESPACIAL

En relacidn a la técnica de Disposicion Espacial, Reyes sostiene que la misma es administrada por la
division de Apoyo Logistico, el cual estd compuesto por arquitectos especializados en el tema, entre
otros técnicos.

Ante una necesidad de disefio de un nuevo espacio fisico de oficinas, el responsable de la oficina la
plantea a un arquitecto asignado especificamente por Apoyo Logistico. Este arquitecto procede a
realizar un relevamiento y disefia una propuesta, la cual debe ser aprobada por el Gerente de la
Divisién.

Segln nos cuenta el entrevistado, la reestructuraciéon de 1996 signific6 un cambio en la disposicién
espacial de las oficinas de atencidn al cliente, como consecuencia de la nueva estructura.

Previamente, cada dependencia se subdividia por producto. Existia una oficina de giros, otra de cuentas
corrientes, otra de cajas de ahorro, otra de descuentos, y asi con todos los productos que ofrecia el
Banco. La disposicién espacial situaba con mucho espacio a las oficinas y poco espacio a los clientes.

La nueva reestructura significd redisefiar las dependencias, las cuales se subdividen actualmente por
funcidn. Es decir, existe ahora una oficina de apertura de todas las cuentas, se unificaron todas las cajas,
y asi sucesivamente. Este cambio también signific6 modificaciones en la disposicién espacial de las
dependencias, con “poco espacio hacia adentro y mucho hacia fuera”, el cual también llevd a establecer
lo que los entrevistados denominan “modelo de disefio de planta”.

3.9 ACERCA DE LA TECNICA DE MEDICION DEL TRABAJO

Reyes afirma que para medir el desempenio del trabajo, existe un sistema de gestidon de desempefio que
se gestiona en cada Divisidon con el apoyo y administracién de Recursos Humanos. Para ello, cada
gerente utiliza sus propios indicadores de gestidon que le permiten evaluar el desempefio de su equipo.
Esta técnica esta estrechamente relacionada con la forma de trabajo por Administracion por Objetivos
que se aplica en algunas divisiones.

Uno de los indicadores utilizados para medir el desempefio de cada empleado es el presentismo, el cual
segun el entrevistado aporta un aspecto objetivo importante al sistema. El resto de los indicadores
individuales son marcados por los objetivos individuales en el sistema de Gestidon de Desempefio. Existe
también el caso de los cajeros, que histéricamente tienen marcado objetivos por quebranto de caja.

Reyes asegura que también se ejecutan encuestas de clima organizacional cada dos afios, que lo realiza
una consultora externa y es administrado por RRHH.

De todas formas, el entrevistado manifiesta que aun el sistema de gestion de desempeiio esta en pleno
desarrollo, al cual se irdn afiadiendo indices de productividad.
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Con respecto a la contratacidon de consultorias externas, el entrevistado asegura que es un recurso
habitual en la organizacién, sobre todo en aspectos relacionados con auditorias. EIl BROU tiene la
exigencia legal de contar con estas auditorias externas para el Tribunal de Cuentas, BCU y por la
Auditoria Interna de la Nacién.

Con respecto a las certificaciones de calidad, BROU no cuenta con certificacién corporativa. Sin
embargo, desde 2004 algunos servicios que presta el banco cuentan con Certificacién ISO 9001:2000.
Ellos son:

e Servicio Redbrou

e  Comercio Exterior

e  Remates virtuales

e Tasacionesy Asesoria Técnica
e Abastecimientos

3.10 CONCLUSION DE LA ENTREVISTA

Si bien las técnicas de O y S a nuestro entender siguen vigentes en el BROU pese a las diferentes
adaptaciones, existen varios factores por el cual la funcidn de O y S se encuentra descentralizada.

En primer lugar, algunas de las herramientas fueron adaptadas para ser utilizadas en multiples usos. Tal
es el caso por ejemplo de la lista de tareas y el cuadro de distribucién del trabajo, que fueron incluidas
en lo que hoy se llama Descripcion de Cargos y que es administrada por Recursos Humanos. También
sucede lo mismo con los organigramas y los manuales de la organizacion y funciones.

En segundo lugar, la nueva estructura adoptada en 1996 hizo que la organizacién fuera dividida por
negocios. Esto lleva a que segun el entrevistado, quien mejor puede adaptar procedimientos nuevos y
mas eficientes sean las propias divisiones de negocio.

Otro factor clave que ayudd a descentralizar la funcidn, son los avances tecnoldgicos que llevd a que los
sistemas de informacién tradicionales hayan practicamente sido reemplazados 100% por los sistemas
informaticos de gestidén integrada. En este sentido, tanto el andlisis y disefo de los sistemas de
informacion como los de portadores de informacion son administrados por la Division Tecnologia y
Operaciones.

Por ultimo, el nuevo enfoque de Administracién por objetivos que se ha implementado en algunas
divisiones del BROU, ha llevado una nueva filosofia de trabajo con relacién a la organizacién y
optimizacion de procedimientos. No se elaboran procedimientos especificos para llevar adelante
algunas tareas, sino que se deja a criterio de quien tiene que cumplirlas, determinar cudl es el
procedimiento mds apropiado para lograr su objetivo. Este sistema tiene los cimientos en los valores
compartidos de la organizacién, la capacidad y la creatividad de los propios integrantes del ente.
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4 EL CASO UTE

4.1 ACERCA DE LA ENTREVISTA

La entrevista fue realizada el 9 de diciembre de 2009 a Adriana Alfonso, Duncan Barreneche y Ana
NUfiez, quienes pertenecen al Area Planificacién y Secretaria técnica de UTE. La misma fue realizada en
las oficinas centrales de UTE (Palacio de la Luz), ubicada en Paraguay 2431 oficina 820.

Adriana Alfonso es la actual Gerente de Organizacion y Normas (O y N), donde trabaja desde el afio
1994. Es Contadora Publica — Licenciada en Administracién vy esta especializada en calidad, habiendo
sido evaluadora y jueza del Premio Nacional de Calidad. También es Auditora de normas ISO y
representante de UTE ante UNIT en el Comité “Calidad y Evaluacién de la Conformidad”.

Duncan Barreneche, es Analista de Sistemas, Técnico en Administracion Publica y Administracion de
Empresas. Es Coordinador de Sistemas, Organizacidn, Normas y Gestién de Calidad en UTE. Es el
responsable de tecnologias de informacién de la Gerencia, vinculado a los sistemas que soportan la
estructura organizativa. Originalmente trabajé en el departamento de Organizacion y Métodos.

Ana Nuiez, es Contadora Publica, se desempeiia en la Gerencia desde 1993, en primera instancia en el
proyecto PMG en los temas de Organizacion luego como Especialista de Organizacion, actualmente es
Jefe de Organizacién, responsable del disefio y mantenimiento de la estructura organizativa de la
empresa. También ha participado en proyectos de consultoria de UTE por los temas de Organizacion y
Planificacion.

4.2 LAFUNCIONDEOYSEN UTE

Actualmente, la unidad que cumple las funciones de O y S expuestas en nuestro marco tedrico se
denomina “Gerencia de Organizacién y Normas (O y N)”

Segun los entrevistados, hasta fines de los afios 80 existié una unidad de Organizaciéon y métodos que
dependia de la gerencia de sistemas de Informacién, y estaba enfocada basicamente a la generacion de
los procedimientos de trabajo.

A partir de un proyecto de mejora de gestion (PMG) que duré desde 1989 hasta 1993, y como uno de los
resultados del proyecto, se crea la Gerencia de O y N, con funciones diferentes. Estas nuevas funciones
son:

e  Establecer las pautas generales para el desarrollo de los modelos organizativos, de acuerdo a
las directivas recibidas

e  Coordinar la normalizacion global dentro de la empresa

e Integrar los planes de normalizacidon de aplicacién especifica y de normas corporativas a
desarrollar, estableciendo prioridades de ejecucién.

® Promover los planes de formaciéon y difusion que impulsen los cambios en la cultura
organizativa que aseguren la adaptacion de la empresa a las nuevas realidades nacionales e
internacionales
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e Definir en coordinacion con los staff de las gerencias, los objetivos y los planes del sistema de
gestién de calidad.

e Coordinar el establecimiento de un sistema de calidad en la empresa, proponiendo la
organizacion soporte en el marco normativo correspondiente

e  Estudiar y promover los indicadores asociados al establecimiento de un sistema de calidad en la
empresa.

e Elaborar normas corporativas que afecten a toda la empresa, con la colaboracidn de los staff de
las gerencias de area.

e Estudiar y proponer en colaboracion de las unidades involucradas, las modificaciones a los
modelos organizativos que se requieran.

e Supervisar la actualizacion de la estructura organizativa de la empresa, asi como de la
metodologia y los procedimientos vinculados con el desarrollo o el cambio de los modelos
organizativos.

® Integrar el comité de valoracién de unidades, ejerciendo la secretaria del mismo.

e Colaborar en el analisis y elaboracién a incluir en la memoria anual y en los boletines de
divulgacién estadistica de la empresa, colaborando en aspectos relacionados a su presentacion.

e Colaborar en la realizacién de funciones de la gerencia del drea, cuando le sea requerido por su
superior.

e (Colaborar a instancias del drea en el desarrollo de las relaciones institucionales de la empresa.

O y N pertenece a un area staff de Gerencia General, denominada Planificacién y Secretaria Técnica. A
su vez la Gerencia de O y N, contiene dos subgerencias: “Organizacidon” que es dirigida por Ana Nufiez y
“Normalizacién y Gestion de Calidad” dirigido por Daniel Calabrese. Asi como una unidad de
“Coordinacion de Sistemas, Organizacion, Normas y Gestion de Calidad” cuyo titular es Duncan
Barreneche.

La Gerencia Organizacion y Normas tiene una funcién asesora, que a su vez, segun los entrevistados, es
“un asesoramiento ejecutado”. Esto se explica porque esta unidad aplica la misma metodologia
expuesta por Penengo, citada en nuestro marco teérico.

Ante un planteo de las unidades usuarias fundamentado en cambios a nivel de su funcionamiento o de
los procesos, esta unidad realiza un estudio conjuntamente con representantes de dichas unidades,
quienes son los que conocen su propia operativa. Realiza el relevamiento de informacién y elabora un
diagndstico de la situacidn. Posteriormente, realiza el disefio de soluciones. Este disefio incluye un
informe final que, contando con el acuerdo de los involucrados en el planteo, se eleva —si corresponde -
al Directorio para su consideracion de acuerdo de la Gerencia General. La implementacién de la
solucidn se realiza conjuntamente: O y N, Recursos Humanos y la unidad involucrada.
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ACERCA DE LA TECNICA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Consultados los objetivos generales y especificos del ente, pudimos constatar que entre los objetivos

. 38
fundacionales del ente se destacan™:

Universalizacion del servicio eléctrico

Que dicho servicio sirva como palanca de desarrollo para la industria y constituya un vector de
progreso social para la poblaciéon

Legitimidad de un monopolio publico cuando se trata de una actividad de interés general.

Seglin nos cuentan los entrevistados, el andlisis y disefio de la estructura organizativa es

responsabilidad de la Gerencia de Organizacion y Normas, a través de la Subgerencia

“Organizacion”. Contando con un procedimiento documentado para actualizar la estructura.

Esta subgerencia de Organizacion tiene como cometidos:

Analisis abarcativos de modelos estructurales que surgen de los diversos planteos que realizan
las unidades.

El mantenimiento de la estructura organizativa: actualizacion de organigramas y de la
informacion soportada en los sistemas corporativos.

Ajustes de funciones de los distintos cargos, analisis de la necesidad de creacidon de cargos
nuevos y revision de cargos existentes.

Los entrevistados expresan que un cambio de estructura puede tener su origen en diversos

acontecimientos:

Propuesta de la Gerencia General, que considera adecuado realizar un cambio en la estructura
Por disposicion del Directorio

Por planteos de las unidades usuarias, cambios de tecnologias o cambios en los procesos.

Por alguna ley o cambio de normativa que impacte en la estructura.

Que O y N realizando algiun monitoreo detecte desvios en la estructura que requiera
modificacidn, ejemplo grado de implantacién.

Se elabora una propuesta que se eleva al Directorio para su aprobacion, donde finalmente a través de la

Subgerencia de Organizacion se ejecutan los cambios en el organigrama del ente y en su manual de

organizacion y funciones.

Como podemos observar, se aplican las herramientas de organigramas y manual de organizacién y

funciones, los cuales son actualizados permanentemente. Para la elaboracion y mantenimiento de

38 Fuente: Memoria anual de UTE 2007
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organigramas, cuentan con una herramienta informdtica de uso exclusivo de la unidad denominada
FLOW 5. A su vez, el sistema integrado de gestidon del ente SAP contiene un médulo que soporta la
estructura organizativa (organigrama, dimensionado y funciones de los cargos).

Ademads desde la década del 90, Mantienen actualizado lo que denominan “Personigrama” que agrega al
organigrama tradicional el nombre de quienes ocupan los respectivos cargos. Desde la puesta en
funcionamiento de su “Intranet” se cuenta con esta informacion en dicha herramienta.

Por tanto contiene informacién adicional a los organigramas tradicionales.

ESTRUCTURA UNIDAD : REGIONAL 2 (OESTE)
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llustracion 17 Ejemplo Organigrama UTE

En efecto para cada cargo, contiene ademas de la denominacion del mismo, la cantidad de plazas y
cuantos de esas plazas se encuentran vacantes. Adicionalmente, por cada nivel de cargo, se especifica
el dimensionado total.

También es tarea de esta Gerencia la descripcién de funciones de cada unidad, basandose en la lista de
tareas/ procesos entregada y/o relevada en cada unidad.

Cada unidad tiene objetivos especificos, que se basan en los lineamientos estratégicos elaborados por el
Directorio. Como apoyo a estas tareas, el area a la cual pertenece Organizacién y Normas, administra un
sistema de planificacidn estratégica.

4.4 ACERCA DE LA TECNICA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Con relacién a esta técnica, Organizacidon y Normas cumple una funciéon de asesoria muy importante,
colaborando con la gestién de RRHH.

Organizacién y Normas elabora la descripcidn de funciones de los cargos para toda la Empresa.
Entre las funciones asesoras que cumple Organizacién y Normas, podemos destacar:

e Recomendaciones en cuanto a modificaciones en la descripcidon de funciones y cantidad de
plazas de los cargos.
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e Sugerencias en cuanto a necesidades de capacitacion, cuando surgen de las auditorias a los
distintos Sistemas Integrados de Gestion.

A través del relevamiento de informacion, Organizacidon y Normas puede encontrar problemas como:

e Alta cantidad de horas extras por puesto
e Deficiencias en el grado de implantacién de una unidad
e Desvios de los cometidos especificos de las unidades

Necesidad de capacitacion.

Por lo tanto, Organizacién y Normas cumple una funcién de apoyo a la gestion de la Empresa,
apuntalando con la herramienta “Estructura organizativa” y “TQM” (Total Quality Management) que son
los cimientos y pilares que sostienen los distintos procesos y sus interacciones.

Finalmente, sera RRHH quien plasma el perfil del cargo en acuerdo con la Unidad correspondiente.
4.5 ACERCA DE LA TECNICA DE PROCEDIMIENTOS

Segun los entrevistados, en las diferentes unidades operativas de la empresa esta técnica estd influida
por la Certificacion de Calidad I1SO dado que buscan obtener la misma.

Las unidades elaboran sus propios procedimientos, a través de sus equipos especializados.

Se utiliza como herramienta el manual de procedimientos, con un formato Standard, en donde cada
procedimiento se identifica con una codificacion preestablecida.

Como forma de divulgacion, la organizacién cuenta con una intranet, en la cual los procedimientos se
encuentran publicados. Esta herramienta permite a cada empleado de la organizacidon conocer los
procedimientos establecidos.

Puntualmente, los entrevistados comentan que con relacién a la simbologia referida en marco tedrico
(ASA, IRAM, ASME) no la aplican estrictamente, dado que adaptan la simbologia base en funcién de la
herramienta tecnoldgica con que cuentan (Flow 5).

Por ultimo, nos cuentan que también existe un procedimiento corporativo y formato estandar para la
generaciéon de normas internas.

4.6 ACERCA DE LA TECNICA DE PORTADORES DE INFORMACION

Barreneche afirma que la unidad (Organizaciéon y Normas) es la responsable funcional de los médulos y
aplicaciones de los sistemas informaticos que soportan la estructura organizativa, y por consiguiente de
sus portadores de informacion o formularios.

El contenido lo aporta cada unidad, ya que son las propias areas que determinan que informacion
necesita que contenga cada portador, y cudl es la mejor forma de disponer de dicha informacion.

Los portadores de informacién se encuentran en medios electrdnicos y tienen un formato Standard para
todo el ente.
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Cuando es necesario, desde Organizacién y Normas se realizan recomendaciones sobre modificaciones
de soportes de informacién.

4.7 ACERCA DE LA TECNICA DE SISTEMAS DE INFORMACION

En UTE, la informacién esta soportada practicamente en su totalidad, a través de medios electrdnicos,
disminuyendo la necesidad de los sistemas de informacion tradicionales.

El ente, posee un sistema informdtico corporativo llamado SAP, del cual se realizan actualizaciones
periddicas. Este integra la informacidn que generan areas como RRHH, Abastecimientos o Econdmico-
Financiera de la Empresa. Permite ademas trabajar con indicadores, ya que relaciona plazas y cargos,
con remuneraciones, carga horaria y datos personales de los empleados, entre otros datos.

SAP ademas tiene diferentes niveles de usuario, el cual permite a través de accesos limitados que cada
empleado consulte la informacién que es necesaria para su trabajo.

Los entrevistados cuentan que en UTE el sistema de informacién es fluido, donde cada integrante de la
organizacion tiene donde recurrir para obtener la informacién que necesita.

4.8 ACERCA DE LA TECNICA DE DISPOSICION ESPACIAL

Nos muestran en el organigrama una unidad encargada del analisis y disefio de la disposicién espacial,
llamada Servicio Generales, responsable de realizar modificaciones de espacio que se consideran
necesarias en funcion de los requerimientos de cada area.

En este sentido, el Ente cumple con las normas referidas a Seguridad e Higiene en el Trabajo.
4.9 ACERCA DE LA TECNICA DE MEDICION DEL TRABAJO

En relacidn a la evaluacién de desempefio, no hay establecido en la actualidad un sistema de evaluacion
de desempefio a nivel corporativo, existen unidades que al implementar las normas ISO si lo aplican.
Muchas veces se detectan en las auditorias de procesos no conformidades, y al evaluar la causa del
problema se detecta que dicho problema esta vinculado con el desempeiio.

Los indicadores que utiliza el ente son administrados en general por el sistema SAP, el cual segun los
entrevistados es una herramienta muy util.

Alfonso nos indica que cuando es necesario se realiza la contratacién de consultorias externas-
nacionales o internacionales- para trabajar sobre distintos aspectos, temas y dreas. En este sentido, se
esta analizando la implementacién futura de un sistema de gestién del desempefio conjuntamente con
desarrollo de cultura organizacional.

Por otra parte, nos cuentan que una de las formas que tienen es la realizacién encuestas de clima
organizacional que administra RRHH. A nivel internacional, se han realizado a través del ISCAL y también
a nivel del ente cada unidad realiza de acuerdo a sus necesidades. Estas encuestas se realizan
aproximadamente cada dos afios dependiendo del presupuesto.
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4.10 CONCLUSION DE LA ENTREVISTA

A lo largo de la entrevista realizada, pudimos observar que UTE cuenta con una unidad fortalecida, que
cumple las funciones de O y N expuestas en nuestro marco conceptual, prevaleciendo su funcién
asesora a nivel de la organizacién y con una visién global de la misma.

Encontramos algunos factores que pueden explicar el fortalecimiento de dicha unidad:

e UTE es una organizacién que se apoya en las certificaciones de calidad ISO como ventaja
competitiva. Entre otros atributos, esta certificacion de calidad exige la permanente
actualizacién y documentacion de sus procesos, y la utilizacién de indicadores para la mejora
continua de su gestion.

e Aspira a competir en el mercado energético a nivel internacional, y para ello se enfoca
fuertemente a la mejora continua de sus procesos, productos y servicios.

Consultando a los entrevistados sobre cada una de las técnicas, pudimos observar que la unidad de
Organizacién y Normas tiene una participacion sustantiva en el andlisis y disefio de cada una de ellas.
Estas técnicas se aplican intensamente con el objetivo de lograr una buena racionalizacion
administrativa.

La unidad de Organizacion y Normas tiene ademas una fuerte coordinacion con la Gerencia. Sistemas de
Informacion de UTE. Esto nos permite observar la importancia que se le otorga a sistemas informdticos
como herramienta que facilita la racionalizacién administrativa y la gestion de calidad en empresas de
este porte.

En base a la informacidén recabada a través de su intranet, observamos que existe una actualizacién
permanente de la misma. UTE cuenta con informacidn actualizada para la adecuada toma de decisiones.

5 EL CASO ANTEL

5.1 ACERCA DE LA ENTREVISTA

La entrevista fue realizada el dia 21 de diciembre de 2009 al Ing. Fernando Fontan y la Sra. Mariela Soler
en las oficinas de ANTEL en el edificio Baalbek, Rondeau 1921 ap. 303.

Fernando Fontan es Ingeniero Eléctrico, egresado de la Universidad de la Republica — Facultad de
Ingenieria en 1994. Actualmente desarrolla actividad académica en UCUDAL y UDELAR como profesor
adjunto. También ha publicado numerosos trabajos de investigacion sobre la industria de las
telecomunicaciones, y ha participado en diversos congresos y seminarios. Desde 1994, ha estado
vinculado a ANTEL como Ingeniero Eléctrico, Director de Nuevas tecnologias, para ser desde 2009 el
Gerente de Divisién Planificacion Estratégica. Es quien lidera al dia de hoy el “Proyecto de Renovacion,
Procesos y Estructura” (RPE), del cual haremos referencia mas adelante.

Mariela Soler es Técnico en Administraciéon Publica, egresada de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administraciéon en 1999. Posee ademas una especializacién en Gestién de la Calidad UNIT-ISO 9000 y ha
realizado un Postgrado en Gestiéon de Tecnologias en la Facultad de Ingenieria de la UDELAR.
Actualmente ocupa el cargo de Técnico en Administracién en ANTEL, en el Proyecto “Renovacién de
Procesos y Estructura”.
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5.2 LA FUNCION DEOY S EN ANTEL

La caracteristica principal de esta empresa es que su principal negocio ha ido cambiando
vertiginosamente en los Ultimos 20 afios, retransformandose en una empresa publica que enfrenta un
mercado en competencia en casi todos sus negocios principales. En la medida que los productos
brindados por Antel se han diversificado significativamente en los ultimos afios, su estructura se ha
tenido que ir adaptando para acompaiiar tal evolucién.

Segln los entrevistados, hace aproximadamente 30 afios, existia un departamento de O y M, que
cumplia las funciones tradicionales de O y S expuestos en el marco tedrico. La demanda de cambios fue
demostrando que dicha unidad no podia abarcar por si misma las necesidades de una organizacién en
permanente expansion. Por lo tanto, se decidid crear una unidad de O y M en cada division. Cabe
mencionar que las divisiones son las estructuras organizativas principales de ANTEL, que segun el caso
dependen del Directorio, Gerente General, y Subgerentes Generales de Negocios, Operaciones, y
Relaciones Internaciones e Imagen Corporativa.

Este modelo no dio los resultados esperados, ya que eran unidades disjuntas que no podian aportar
todo el valor requerido a la organizacién, y resultaba complejo alinearlas con los objetivos de la
empresa. La condicién de ANTEL de prestadora de multiples y complejos servicios de
telecomunicaciones con una enorme presion por ser eficiente, exige una estructura organizacional con
vision de conjunto.

El modelo de gestion referido fue siendo reemplazado por acciones con enfoque holistico en el marco
de diferentes proyectos de transformacion de la organizacion y sus procesos. Estos proyectos han tenido
por objetivo atender las distintas necesidades de la organizacién con relacién a sus sistemas de apoyo a
la gestién comercial, técnica, y administrativa. Estos proyectos fueron determinando cambios en la
estructura de Antel para adaptarla a los cambios del entorno.

Durante el Directorio de la Ing. Maria Simdn se cred una comisidn interdisciplinaria con el cometido de
emprender la renovacidon de los procesos y estructura de ANTEL. Esta comisidon trabajé en la
identificacién del alcance del proceso a emprender, determiné la conveniencia de contar con apoyo de
una consultora internacional con amplio conocimiento en el negocio de telecomunicaciones, elabord los
requerimientos para el llamado a licitacién que daria lugar a la contratacién de la misma, y realizé
jornadas de difusién sobre el proceso involucrando a los cuadros gerenciales mas relevantes de ANTEL.

El proceso de licitacion resultd en la contratacién de una prestigiosa consultora internacional; asi que en
noviembre de 2007 se inicid la tarea de realizacién de recomendaciones y disefios por parte de la
consultora elegida, en el marco del denominado “Proyecto de Renovacién de Procesos y Estructura”
(RPE). Este proyecto, inicialmente previsto para ejecutarse por 27 meses, tenia por objetivo proponer un
modelo de reestructura para todo ANTEL, y un renovado mapa de procesos orientados al negocio,
utilizando BPM como herramienta. El proceso se completaria con una experiencia piloto de nuevos
procesos y estructura al término de los 27 meses de supervisién de la consultora. Otro resultado del
proyecto seria consolidar las competencias de gestién de procesos y estructura dentro de la estructura
organizativa de ANTEL.

Los objetivos del proyecto RPE se determinaron de forma que fueran bien consistentes con la Misién y
la Vision de ANTEL, y procurando dotar a la empresa de una mayor capacidad de respuesta a los
desafios emergentes de un entorno altamente competitivo.
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El objetivo del proyecto RPE es lograr una mejora sustentable en la eficiencia global de ANTEL, y de cada
una de sus partes, con la finalidad de prepararla para desempenarse exitosamente en el entorno
altamente competitivo del sector de telecomunicaciones en Uruguay.

El proyecto debia dotar a ANTEL de herramientas organizacionales que posibiliten adaptar la empresa a
los cambios del negocio de las telecomunicaciones, de modo de hacerla mas competitiva. Se buscd
replantear la organizacidén para que sea mas adaptable y responda rapidamente a los requerimientos del
negocio. El escenario de competencia que enfrenta ANTEL hace necesaria esta renovacion.

Durante la realizacién del proyecto RPE el Directorio de ANTEL aprobd la creacion de la Gerencia
“Arquitectura y Procesos” dependiendo de la Divisidn Planificacién Estratégica. Esta divisién fue creada
conjuntamente con su gerencia subordinada. Esta nueva unidad organizativa tiene como cometido
principal asesorar al Directorio y a la empresa en su conjunto en todo lo relativo al desarrollo de Ila
estructura y los procesos de la empresa. El hecho de que dependa del mismo gerente que lidera los
procesos de planificacidn estratégica, permite construir sinergias entre la planificacion de los objetivos
de la empresa y el desarrollo de la estructura organizacional.

Para llevar adelante esta reestructura, Antel se apoyd en un marco de referencia de procesos
ampliamente reconocido y utilizado por la industria de servicios de telecomunicaciones. A estos efectos
se tomo en consideracion el “enhanced Telecom Operations Map (eTOM)39, el cual da un marco de
referencia de procesos BPM basado en el conocimiento acumulado por las principales empresas de la
industria de telecomunicaciones.

Este marco de referencia orientado a los procesos es necesario para identificar cuales son las
agrupaciones de actividades y funciones que no cambian aun cuando el negocio y la tecnologia pueden
estar en transformacion permanente. Precisamente identificar las agrupaciones de procesos vy
actividades que se mantienen incambiados ante la permanente evolucién del negocio ayuda a definir
una estructura cuya divisién de trabajo es mas adaptable a los nuevos requerimientos del negocio.

De acuerdo a lo indicado por los entrevistados, tanto la reestructura de los cuadros gerenciales como la
escalafonarias estan en proceso de instrumentacion. La reestructura del proyecto RPE ha abordado
hasta el momento de este informe todas las gerencias vinculadas al negocio, estrategia, relacionamiento
institucional, y gestidn corporativas.

5.3 ACERCA DE LA TECNICA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Segun los entrevistados, originalmente existia una divisién llamada “Desarrollo Corporativo”, que entre
otros cometidos, se encargaba de asesorar al Directorio en el disefio de la Misién, Visién y Objetivos
estratégicos del ente. A su vez, actualizaba el organigrama de la empresa.

Como pudimos observar, Antel utiliza el organigrama tradicional como herramienta. Sin embargo, el
disefio del mismo ha ido cambiando a lo largo del tiempo. Originalmente, el disefio del organigrama era
manejado por Desarrollo Corporativo.

39 TM Forum. (s.f.). Obtenido de www.tmforum.org: http://www.tmforum.org (Nota: ANTEL es miembro de dicho foro

internacional)
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Posteriormente, en 2007 el Directorio emite una resolucion en la cual ordena congelar los cambios en la
estructura hasta que el nuevo proyecto finalice. En consecuencia, se elaboré un nuevo procedimiento
para modificaciones en la misma. En el caso de exista una nueva propuesta por parte de un jefe de
unidad o gerente de divisidn, el mismo debera ser elevado al proyecto RPE, quien es el que tiene la
vision global del ente, para chequear si la propuesta se ajusta o no a la nueva estructura. Como
resultado, serd RRHH quien formalice dichos cambios en el organigrama. El mismo se encuentra
publicado en la intranet del ente, pudiendo ser consultado por todos los integrantes de la organizacion.

Segun los entrevistados, también se utiliza como herramienta un manual de funciones. Originalmente,
estaba desarrollado hasta el nivel de cargos gerenciales, pero actualmente fue extendido a todas las
unidades organizativas. La actualizacién del mismo la realiza RRHH a medida que los cambios
organizacionales son aprobados por Directorio.

RRHH administra estas herramientas porque utiliza esta informacién para amalgamarla con los propios
procesos de esta unidad: administracidon de plantilla, cargos, puestos y estructuras escalafonarias. En
base a la lista de funciones y a la consecuente lista de tareas, RRHH hace la descripcion de cargos,
competencias y gestiona el sistema de incentivos al desempefio sectorial (IDS).

Esta previsto que la nueva Gerencia de Arquitectura y Procesos sea responsable de la redaccidén de la
lista de funciones a nivel de cada unidad organizativa, trabajando en complementacion y coordinacion
con Recursos Humanos.

5.4 ACERCA DE LA TECNICA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Los entrevistados afirman que hoy en dia cada jefe de unidad organizativa es quien gestiona la
distribucion de trabajo de sus dependientes, siendo responsable de asignar las tareas a cada uno de sus
subordinados, no contando con asesoria externa para dicha tarea.

Segun los entrevistados, el gran tamafio de la organizacion dificulta la aplicaciéon y mantenimiento de
herramientas como el cuadro de distribucion del trabajo. Tampoco se realizan estudios de tiempos a
nivel corporativo, pero en varias unidades organizativas se realizan multiples mediciones para atender
objetivos de calidad en la interaccién con el cliente. Esto se explica por la complejidad del negocio y el
dinamismo de los cambios del entorno. También sefalaron que en ANTEL dos funcionarios con el mismo
cargo pueden realizar tareas diferentes en funcion del puesto que les corresponda.

Dentro del alcance del proyecto RPE estd previsto realizar un estudio del dimensionado.
5.5 ACERCA DE LA TECNICA DE PROCEDIMIENTOS

De acuerdo a lo expresado por los entrevistados, ANTEL esta volcandose hacia la gestion por procesos
en las unidades organizativas vinculadas con sus negocios, tal como lo indica la Gestién de Procesos de
Negocios BPM. En el marco del proyecto RPE la consultora en primer lugar realizé un relevamiento de la
informacion disponible, identificando cuales eran los principales procesos del negocio, por medio de lo
cual se hallaron multiples oportunidades de mejora. Posteriormente se adquirié una base de procesos
de referencia para el negocio de telecomunicaciones de acuerdo a las mejores practicas de la industria,
la cual sirvi6 como modelo para la etapa de diseio. Por Ultimo, a partir de los procesos de referencia, se
disefid una nueva base de procesos principales, vinculados consistentemente en un mapa de procesos
corporativo.
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En el mapa de procesos, se explican cuales son las actividades requeridas para cada proceso principal y
se identifican sus responsables. Estos procesos se desagregan en actividades, y estas se instrumentan
mediante procedimientos. Cada procedimiento se ilustrara en un flujograma y en el manual de
procedimientos que se publica en la intranet, y a la cual acceden los funcionarios.

Por otra parte, Antel cuenta con varios sistemas de gestion de calidad implantados, los cuales también
requieren contar con procedimientos documentados.

5.6 ACERCA DE LA TECNICA DE PORTADORES DE INFORMACION

Los entrevistados manifiestan que cada unidad organizativa disefia sus propios portadores de
informacion, y dado que ANTEL cuenta con sistemas de gestién integrados, la mayoria de estos
portadores pueden ser consultados por cada integrante de la organizacion.

No obstante hay lineamientos a tener en cuenta en cuando al formato de la informacidn difundida, tales
como tipo de letra, colores y logotipos, que son definidos en la Subgerencia General de Relaciones
Internacionales e Imagen Corporativa. Los portadores de informacién deben también cumplir con
ciertos requisitos de seguridad de la informacién, en cumplimiento de las politicas aprobadas
oportunamente por el Directorio de ANTEL.

5.7 ACERCA DE LA TECNICA DE SISTEMAS DE INFORMACION

Todo lo vinculado al analisis y disefio de sistemas de informacién se realiza en la Divisidon “Tecnologias
de la Informacién”.

La empresa cuenta con aplicaciones de gestion de manuales accesibles desde la intranet, los cuales
obran de repositorio de toda la informacién relacionada a procedimientos. Segun los entrevistados esto
facilita el trabajo de una parte importante del personal. Esta intranet es facilmente accesible por todos
los empleados.

ANTEL cuenta ademas con un sistema integrado de gestion poco flexible, que identificaron se puede
mejorar por medio de la adquisicién de un moderno ERP.

5.8 ACERCA DE LA TECNICA DE DISPOSICION ESPACIAL

En relacién a la distribucion espacial, los entrevistados nos indican que si bien el moderno complejo de
la Torre de las Telecomunicaciones cuenta con una importante capacidad locativa, no resulta suficiente
para las necesidades de ANTEL. Si bien ANTEL cuenta con multiples edificios, los cambios motivan una
demanda permanente por nuevas oficinas.

La administracién de la distribucion espacial lo realiza la gerencia de Arquitectura, cuyo equipo técnico
incluye arquitectos. Entre sus actividades cabe mencionar definir el disefio espacial y mobiliario de los
locales comerciales y de oficinas.
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5.9 ACERCA DE LA TECNICA DE MEDICION DEL TRABAJO

El propio negocio obliga a la generaciéon de indicadores para detectar cambios en el entorno y
monitorear el funcionamiento de la organizacién. Cada unidad organizativa genera sus propios
indicadores, que son administrados por RRHH. Esta informacién constituye la informacién de referencia
para el sistema de incentivos al desempefio sectorial. Otros indicadores de desempefio resultan del
cuadro de mando integral gestionado por la Gerencia de Divisidn Gestién Corporativa. Esta gerencia se
encarga del cdlculo y difusidon de todos los indicadores de gestién, y elabora los informes para elevar al
Directorio.

Ante la consulta si se realizan estudios de clima organizacional, los entrevistados nos responden que la
Division Recursos Humanos realiza estudios a nivel de cada gerencia operativa, y también se han
realizado estudios a nivel corporativo.

En relacidon a la contratacion de consultoras externas, los entrevistados sefialan que una gran parte de
sus recomendaciones son aplicadas. Sin embargo, en ocasiones las recomendaciones enfrentan
dificultades de instrumentacién por la menor flexibilidad que tiene ANTEL al regirse por la normativa de
empresas publicas.

Los entrevistados también comentaron que los profesionales de ANTEL toman las recomendaciones de
las consultoras para profundizar en la instrumentacion de las mismas.

5.10 CONCLUSION DE LA ENTREVISTA

Actualmente, ANTEL se encuentra inmerso en un proceso de reestructura importante, que se explica
por los cambios dindmicos del entorno, las exigencias que el mercado impone en cuanto a innovacion
tecnoldgica, y la feroz competencia a la cual estd expuesta. Los productos que ANTEL brinda a sus
clientes requieren de un capital humano con la capacidad de gestionar adecuadamente la alta
tecnologia, y adaptarse rapidamente a las cambiantes demandas del mercado.

La nueva Gerencia de Arquitectura y Procesos, creada durante el proceso de reestructura gerencial, se
asemeja en ciertos aspectos a las tradicional unidad de O y S en cuanto a su funcidn asesora con visién
global de la organizacion. Sin embargo, lo interesante que pudimos observar de la entrevista es que
Antel no se basa Unicamente en la Teoria de la organizacién formal como marco de referencia, dado que
también toma en cuenta la gestion orientada a procesos BPM, de acuerdo al marco de referencia
establecido por el TM Férum. Foro internacional de gerenciamiento de las operaciones de
Telecomunicaciones. Este nuevo marco de referencia es utilizado a nivel mundial por las principales
empresas de la industria de telecomunicaciones.

Esta nueva filosofia establece que la estructura debe ser funcional con los procesos. Esto contribuyé al
disefio de una estructura mas flexible, pensada para acompaiiar los continuos cambios en la tecnologia,
y sus consecuentes cambios en los procesos.

En cuanto a la aplicacion de las técnicas de O y S, pudimos observar que el nuevo proyecto pone énfasis
en la estructura y los procesos. El resto de las técnicas expuestas en el marco tedrico se desarrollan en
distintas unidades organizativas.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y
REFLEXIONES

1 INTRODUCCION

En este ultimo capitulo, vamos a exponer y desarrollar las conclusiones que surgen de acuerdo al
estudio realizado de la informacion obtenida en nuestro trabajo de investigacion y la contrastaremos
con la informacidon expuesta en nuestro marco teodrico.

Este trabajo monografico estd basado en un andlisis de las técnicas de O y S incluidas en el programa de
la asignatura “Organizacidon y Métodos Administrativos”, conjuntamente con las técnicas de Medicién
de Trabajo y BPM. Apoyados en estas técnicas, realizamos un trabajo de investigacion para analizar su
aplicabilidad en la actualidad en las empresas OSE, BROU, UTE y ANTEL.

El objetivo fundamental de este trabajo es determinar la vigencia de la aplicaciéon de las técnicas de
Organizacidn y Sistemas, y revisar posibles nuevas técnicas e instrumentos aplicados.

Cabe aclarar que para escoger los casos de estudios, seleccionamos aquellas empresas publicas
uruguayas con mayor cantidad de empleados. Al investigar 4 casos sobre 16 empresas publicas, el cual
abarca el 60% del personal de estas empresas, no podemos generalizar las conclusiones al conjunto de
las empresas publicas uruguayas. Por lo tanto, el alcance de dichas conclusiones se limitara a los casos
estudiados: UTE, OSE, BROU y ANTEL.

En primer lugar, vamos a extraer conclusiones acerca del grado de centralizacién de las técnicas de O y
S, con el objetivo de determinar si en las empresas investigadas estd claramente definida una unidad
asesora que nuclee la aplicacién de las técnicas. Es decir, si existe una unidad que cumpla con estas
funciones o si la misma se encuentra descentralizada.

En segundo lugar, extraeremos conclusiones segun lo observado sobre cada una de las técnicas
especificas: Estructura organizativa, Distribucidn del trabajo, Procedimientos, Portadores de
Informacion, Sistemas de informacion, Disposicién Espacial y Medicién del trabajo.

Finalmente, extraeremos nuestras propias conclusiones generales acerca de nuestro trabajo de
investigacion, y realizaremos algunas reflexiones.

2 CONCLUSIONES SOBRE LAS UNIDADESDEO Y S

En relacion al cumplimiento de la funcién asesora de una unidad tradicional de O y S, encontramos 2
tipos de situaciones:

e La funcidn de O y S centralizada a nivel de una unidad organizativa. En este caso, existe una
unidad que administra o interviene segun sea el caso, en la aplicacién de las diferentes técnicas
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de Oy S en toda la organizacién. La misma tiene una vision global y cumple una funcién asesora
del Directorio muy importante para la toma de decisiones en aspectos organizativos. Este es el
caso de UTE a través de la Unidad de “Organizacién y Normas”.

e La funcion de O y S descentralizada en diferentes unidades. En este caso, la aplicacion de las
diferentes técnicas se encuentran dispersas en distintas unidades organizativas, que luego son
coordinados en los niveles mds altos de la organizacion (Directorio o Gerencia General). Este es
el caso de OSE, BROU y ANTEL.

Si bien en los casos estudiados podemos diferenciar estas 2 situaciones, observamos que no existen
casos extremos en que el conjunto de las técnicas se encuentre 100% centralizadas o descentralizadas.
El grado de centralizacién de las funciones de O y S varia de una organizacién a otra dependiendo del
grado de especializacion de cada técnica y la coordinacién de las decisiones a nivel de toda la
organizacion. Asi pues, en las organizaciones donde la funcién de O y S esta centralizada, la unidad que
se ocupa de ellas participa directa o indirectamente en todas las decisiones relacionadas con la
estructura, procedimientos, tareas o sistemas de informacidn, pero no siempre es quien se especializa
en la aplicacion de cada herramienta. En cambio, en las organizaciones donde la funcién de O y S se
encuentra dispersa, existe mayor especializacion en la aplicacion de cada técnica, pero también una
mayor necesidad de coordinacidn en los niveles mas altos de la organizacién.

Mas alla de las diferencias encontradas, lo que si tienen en comun las organizaciones estudiadas es que
en la aplicacion de las técnicas se utilizan equipos multidisciplinarios, donde participan las unidades de
Recursos Humanos, Administracion de la Calidad y/o Tecnologia de la Informacidn segln sea el caso. No
se encuentra una unidad de O y S tradicional, en donde la aplicacién del conjunto de las técnicas se
administraban dentro de la unidad.

llustracién 18 Relaciones entre Herramientas

En relacidn a las técnicas de O y S, observamos a nivel general que las herramientas tienen vigencia. Sin
embargo, en algunos casos las mismas fueron adaptadas para diferentes usos, siendo la materia prima
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para la aplicacion de herramientas utilizadas en otras unidades organizativas. En las conclusiones
especificas de cada técnica, analizaremos este punto.

Por otra parte, en cuanto a la aplicaciéon de la Teoria de la Organizacién formal, observamos que no en
todos los casos se aplica. Particularmente, en ANTEL por las propias caracteristicas del negocio se aplica
un estandar de organizacién basada en procesos (BPM). Esta forma de organizacidén requiere de un
disefio organizacional diferente al que se basa la Teoria de la Organizacién Formal. Utiliza basicamente
el mapa de procesos para disefiar su estructura y procedimientos, entre otros.

3 CONCLUSIONES ESPECIFICAS SOBRE CADA TECNICA

A continuacion, se detalla una tabla resumen, donde se explica la vigencia de cada técnica, su grado de
cumplimiento y la unidad responsable de gestionarla.

OSE BROU UTE ANTEL
Vient Unidad Vient Unidad Vigent Unidad Vigent Unidad
igente igente igente igente
& Responsable & Responsable & Responsable & Responsable
No hay una .
Estructuras . . . Recursos . . Arquitectura
L Si unidad Si Si OyN Si
Organizativas " Humanos y Procesos
especifica
R OyN-
Distribucién del . Recursos . Recursos . . Recursos
) Si Si Si Recursos Si
Trabajo Humanos Humanos Humanos
Humanos
A nivel de A nivel de A nivel de
Procedimientos Si cada Si cada Si OyN Si cada
gerencia gerencia gerencia
OyN
Sistemas y v A nivel de
Portadores de . i . Jefe de . asesora al .
o, Si Métodos Si Si . Si cada
Informacion Proyecto usuario del .
Adm. Gerencia
portador
) ; ) Tecnologia
Sistemas de . Tecnologia e X Tecnologia 'y . .
. Si o Si . Si OyN Si dela
Informacién Informacién Operaciones .,
Informacion
Disposicion . Apoyo . Servicios . Gerencia de
i Se desconoce - Si L Si Si .
Espacial logistico Generales Arquitectura
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OSE

BROU

UTE

ANTEL

Unidad

Vigente
8 Responsable

Unidad

Vigente
8 Responsable

Unidad

Vigente
8 Responsable

Unidad

Vigente

Responsable

A nivel de A nivel de
_ cada A nivel de cada A nivel de
Medicion del . . . ) . .
) Si gerencia Si cada Si gerencia Si cada
Trabajo . .
gerencia gerencia

3.1 SOBRE LA TECNICA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La técnica Analisis y disefio de Estructuras Organizativas se encuentra vigente. Encontramos en todos los
casos estudiados que las mismas son aplicadas. Como ya mencionamos en nuestro marco teodrico la
formacién de la estructura organizativa de toda organizacién se lleva a cabo a través de un proceso
conocido como disefio organizacional mediante el cual los directivos toman decisiones teniendo en
cuenta la estrategia empresarial y los objetivos organizacionales.

Los objetivos generales de la organizacién son fijados anualmente por el directorio de cada empresa tal
como lo ordena la constitucidon y las leyes con las empresas publicas en general. En oportunidad de
presentacion del presupuesto anual, es necesaria la fijacién de objetivos especificos a nivel de cada
gerencia o departamento, que deberdn estar alineados con los objetivos generales de la empresa.

Sin embargo, en los casos estudiados observamos que la fijacién de objetivos y metas a alcanzar se
elaboran con una finalidad mds bien estratégica, independientemente de las exigencias legales. En
todos los casos, en los niveles superiores se aplica la filosofia de trabajo basado en la Administracién por
Objetivos (MBO). Esta forma de administracion supone la fijacion de objetivos anuales a nivel de
organizacion, de unidades y también a nivel de cada integrante. En este sentido, particularmente en
UTE, una de las principales funciones de la unidad de O y N es la de prestar asesoria a las diferentes
gerencias para la fijacion anual de objetivos a través de la administracion del sistema de Planeacién
Estratégica.

En todos los casos estudiados, encontramos que el Directorio es el responsable de las decisiones
vinculadas a la estructura organizativa. Para ello, cada directorio cuenta con una unidad asesora cuya
funcidn es la del analisis de Estructuras organizativas entre otras. Una vez que el Directorio aprueba una
modificacion, la misma es notificada a través de las RD (Resoluciones de Directorio) a toda la

organizacion.

Por la propia naturaleza de estas empresas publicas, es el directorio quien decide todo lo vinculado al
nivel de autoridad-responsabilidad, la asignacién de actividades y el relacionamiento entre las unidades,
siempre a partir de sugerencias o propuestas elevadas para su discusion.

El organigrama como herramienta utilizada para graficar la estructura de la organizacién sigue estando
vigente, y es una herramienta que se actualiza continuamente en todos los casos estudiados. Con
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relacion al Manual de Organizacion y Funciones, esto no se verifica ya que, salvo en el caso UTE, se ha
prescindido de esta herramienta a causa de lo compleja que resulta su actualizacidn.

En las ultimas décadas, ha cobrado mayor importancia el desarrollo de la Gestidon de Recursos humanos
en la gestion estratégica de las empresas. Por las propias funciones de este departamento, se ha visto
mas conveniente que la ejecucion de cambios y actualizacion de la estructura y su posterior
representacion en el organigrama, sean funciones propias de éste. En todos los casos estudiados
pudimos constatar que es en estas unidades donde en la actualidad se mantiene vigente el organigrama.
Es decir que si bien las decisiones relacionadas con la estructura organizativa son tomadas a nivel de
Directorio con el asesoramiento de unidades asesoras de O y S y/o otros drganos, las mismas son
plasmadas en el organigrama que administra la unidad de Recursos Humanos. Esto se explica porque el
organigrama es una herramienta fundamental para el proceso de administracion de Recursos Humanos
(Planificacidn, reclutamiento, seleccidn, capacitacion, evaluacion de desempefio, compensaciones y
beneficios, y desarrollo de carreras).

3.2 SOBRE LA TECNICA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Con relacidn a esta técnica podemos concluir que en la actualidad su aplicacion es realizada por cada
jefe, supervisor o gerente de cada unidad a partir de conocimiento que tiene del personal disponible y
de las tareas que se realizan en su unidad.

Si bien pudimos saber que habitualmente en todos los casos es cada supervisor o jefe quien va a
determinar qué tareas realizar, quienes son la personas idéneas para ejecutarlas, y de cuanto tiempo
deberia disponer para realizar el trabajo correctamente, en ninguno de los casos encontramos que
utilizaran el cuadro de distribucion del trabajo como herramienta para la obtencidn de esta informacion.

Cada jefe va ser quien deba elaborar la lista de actividades y quien deba solicitar la descripcion de tareas
de cada uno de sus subordinados para determinar las posibles fallas en la distribucidon de tareas o la
eleccidn de perfiles adecuados para desempeiiar los cargos.

Vimos que en todos los casos esta lista de tareas que realiza cada jefe de unidad va a ser materia prima
para que RRHH pueda elaborar las descripciones de Cargos y el perfil necesario para cada cargo.

Basandonos en los casos estudiados podemos decir que si bien la lista de actividades y la lista de tareas
son herramientas que permanecen vigentes, no son utilizadas como insumo para elaborar el cuadro de
distribucion del trabajo sino que ambas herramientas son utilizadas por Recursos Humanos.
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e Lista de
Actividades

e Lista de
Tareas

e Descripcion
de cargos

llustracién 19 Distribucién de trabajo hoy

Por lo tanto podemos concluir que para el total de los casos estudiados el cuadro de distribucién del
trabajo es una herramienta que no se esta utilizando y que en algunos casos ha sido reemplazada por
estudios puntuales de carga de trabajo.

Esto se debe a que, segun los entrevistados, la aplicacion de esta herramienta es sumamente compleja
para que sea aplicada y mantenida por una sola unidad. En términos generales, es cada supervisor, jefe
o gerente que establece criterios de distribucién de trabajo de acuerdo a su conocimiento y experiencia.

Particularmente, en el caso de UTE observamos que en ocasiones, algunos problemas que inicialmente
se estimaban que estaban vinculados a la estructura a nivel de una determinada unidad desembocaron
en una incorrecta descripcion de tareas o en una mala distribucion del trabajo dentro de la misma. Es asi
que la Gerencia de OyN ha disefiado propuestas de distribucién del trabajo para solucionar los
problemas encontrados.

3.3 SOBRE LA TECNICA DE PROCEDIMIENTOS

La técnica de analisis y disefio de procedimientos estd fuertemente vinculada en la actualidad con los
sistemas de administracion de la calidad y mejora continua. En este sentido, existe una tendencia a
implementar Certificaciones ISO como modelo de administracion de calidad.

Si bien en ninguno de los casos estudiados existe una certificacién para toda la organizacién en su
conjunto, verificamos que existen unidades o sectores que poseen su certificado de calidad 1SO. Por
ejemplo, el BROU que cuenta con certificacién 1SO9001-2000 en su Sistema de Red Brou y Remates
Virtuales entre otros. Sin embargo, observamos en todos los casos que existe una tendencia a obtener la
certificacion en calidad a nivel de toda la organizacion.

Las normas I1SO 9001-2000, son una serie de estdndares de administracion de calidad que abarcan todas
las operaciones, cuyo objetivo es establecer procesos de trabajo dentro de un nivel de calidad
sistematicamente alto, pero que no establecen una forma especifica en que cada empresa debe realizar
sus procesos y procedimientos. Simplemente determinan la necesidad de que existan procesos y
procedimientos documentados a nivel de la organizacién en todas sus unidades.
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En los casos de BROU y OSE, coincide en que los procedimientos son elaborados en cada unidad
organizativa, ya que son los propios integrantes de cada unidad quienes conocen mejor sus tareas.

Por otro lado, el caso de UTE la Jefa de OyN (Adriana Alfonso) es Auditora de normas ISO por lo cual
cuenta con la formacién necesaria en este aspecto que le permite asesorar en este tema cuando se lo
solicitan. Ademdas UTE cuenta con un manual de procedimientos, con un formato Standard, en donde
cada procedimiento elaborado por la unidad involucrada en el mismo, se identifica con una codificacién
preestablecida.

En el caso de ANTEL, por las propias caracteristicas del negocio, su gestion esta fuertemente orientada a
procesos. Han desarrollado un mapa de procesos basado en BPM el cual posteriormente se desagrega
en procedimientos que se ilustran en Flujogramas y en manuales de procedimientos.

En relacién a las herramientas referenciadas en el marco tedrico, encontramos que los métodos ASME,
ASA e IRAM no se aplican por su dificultosa comprension y complejidad en su simbologia, seglin afirman
los entrevistados. Se utilizan Flujogramas con una simbologia mas sencilla. A pesar de ello, observamos
en algunos casos que resulta mas amigable la descripcidn narrativa (manual de procedimientos), para el
cual existe un formulario especifico o plantilla para su elaboracién. Al analizar el caso Brou en el
(Capitulo 4 punto 3.5) expusimos el formato de la plantilla de procedimientos que utiliza actualmente
este ente.

También pudimos saber que para el andlisis y disefio de procedimientos, es una practica usual la
contratacion de consultorias externas con experiencia especifica en este campo, en todas las empresas
estudiadas.

I > Sistemas de
Gestion de Calidad

e Cursogramas e Cursogramas
ASME, ASA, sencillos
IRAM e Procedimientos
* Manual de en formatos
procedimientos estandarizados
. W N /

llustracion 20 Analisis de procedimientos hoy

Otro aspecto a destacar es que existen casos en que los procedimientos son adaptados y disefiados en
base a los sistemas de informacién utilizados, ya que los sistemas de gestion integral ERP son
comunmente tomados como marco de referencia.

3.4 SOBRE LA TECNICA DE PORTADORES DE INFORMACION

Creemos que esta técnica conjuntamente con las técnicas de anadlisis y disefio de sistemas de
informacion son las que han sufrido cambios mas radicales a lo largo de los afios. El avance tecnoldgico y
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los cambios constantes del entorno obligaron a las organizaciones a ser mas especializadas en el tema,
para poder adaptarse a los cambios tecnolégicos con mayor rapidez.

Con el alto nivel de informatizacién, las organizaciones han visto cada vez mas la necesidad de
incorporar a su estructura una unidad que se encargue de los sistemas informaticos. Como
complemento, estas unidades son las que también administran los portadores de informacién.

En consecuencia, estas técnicas son las que mas se han independizado de la érbita de la funcion de Oy S
y se ha encomendado el trabajo a personas con un perfil mas especifico en el tema. Por lo que pudimos
observar, la coordinacién entre éstas y el resto de las técnicas se lleva adelante a través de la formacién
de grupos multidisciplinarios, donde participan Ingenieros o analistas de sistemas, analistas de Oy Sy
los propios usuarios.

En todos los casos estudiados, observamos que la necesidad de la elaboracién de un portador de
informacién nace de cada una de las unidades y van a ser éstas las que van a sefialar que tipo de
informacion debe de contener dicho portador. Sin embargo, la elaboracién del formulario propiamente
dicha la asumen las respectivas unidades de Tecnologia de la Informacidn (TI).

Sistemas de
Informacion

Gestion de
formularios

llustracion 21 Gestion de formularios dentro de Sistemas de informacién

En el caso de OSE, observamos que la elaboracidn del portador lo realiza el Departamento de TI, en el
BROU es Tecnologia y Operaciones, en Antel el Departamento de Sistemas y en UTE la subgerencia de
Sistemas, Organizacion, Normas y Gestion de Calidad. Este Ultimo caso presenta la particularidad que
dicha subgerencia se encuentra dependiendo del Departamento de Organizacion y Normas.

Por la particularidad del tipo de empresas caso de estudio estos formularios deben de cumplir con una
estructura estandar en cuanto a logotipo, colores, tamafio y tipo de letra y ademas tienen una
numeracién especifica que identifica a cada portador y lo relaciona con la unidad a la que pertenece.

|II

En el caso de Antel, la organizacién apunta a lograr una “oficina cero papel”, ya que existe una clara

tendencia a eliminar los formularios en papel y trabajar solamente sobre formularios informatizados.
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3.5 SOBRE LA TECNICA DE SISTEMAS DE INFORMACION

En la actualidad, los sistemas de informacién computarizados han evolucionado en forma acelerada,
pasando de ser una simple herramienta que facilite el trabajo, a ser una herramienta practicamente
imprescindible para administrar una organizacion en forma eficiente.

Segun los casos observados, practicamente no existen en la actualidad los sistemas de informacion
tradicionales, pasando a ser enteramente informatizados. Como se ha afirmado en el punto anterior,
esta técnica junto con la de portadores de informacién son las que mdas se han desvinculado de las
funciones tradicionales de O y S, pasando a ser responsabilidad de una unidad especifica.

En el total de los casos estudiados, las organizaciones cuentan con herramientas informaticas como
intranets, que permiten mantener una comunicacién mas fluida a lo largo de la organizacién. A su vez, la
informacion contenida en estas redes es continuamente actualizada.

Tecnologias de

Informacion (TI)

e Sistema de
informacion
computarizados

e Sistemas de
informacion
tradicionalesy
computarizados

J

llustracion 22 Sistemas de Informacion hoy

Pudimos observar que BROU, UTE y ANTEL cuentan con sistemas integrados de gestidn, el cual tienen
unificado la operativa de la empresa en un solo sistema. A su vez, estas herramientas fueron adaptadas
a medida para cumplir con las necesidades especificas de cada negocio, conviviendo ademds con
sistemas especificos de apoyo.

En relacién al andlisis y disefio de sistemas de informacion, los ingenieros y analistas de sistemas
cuentan con una metodologia especifica para su desarrollo. Por lo general, estas unidades operan bajo
la forma de gestidon de proyectos, esto facilita la cobertura de las necesidades de los usuarios de la
informacion.

3.6 SOBRE LA TECNICA DE DISPOSICION ESPACIAL

Acerca de la técnica de disposicion espacial, pudimos observar que si bien estd vigente, no se le presta
demasiada atencidn. Si bien existen unidades especializadas en arquitectura que contemplan algunos
elementos de disposicidn espacial, no es su funcién principal. La gestién de esta técnica tiende en la
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actualidad a ser desarrollada por personas especialistas en arquitectura, no siendo competencia de una
unidad de O yS.

El plano de disposicidn espacial como herramienta no es utilizado en ninguno de los casos estudiados. La
administracién del espacio de trabajo se realiza en forma mds bien intuitiva o subjetiva en cada unidad.
Es el jefe de cada unidad quien define cdmo se organiza, como se ubica y en qué condiciones se
dispondra su gente.

En alguno de los casos observados se contemplan herramientas como estudios de ergonomia y
recorridos minimos, que en la actualidad se encuentra ligada a las normas de Seguridad e Higiene en el
trabajo. Pero a nivel general el tema de la disposicidn espacial no es visto como un aspecto a considerar
indispensable para lograr una mayor eficiencia en la gestidn administrativa..

3.7 SOBRE LA TECNICA DE MEDICION DE TRABAJO

En los casos estudiados, observamos que se realizan tareas en pos de la medicidn del trabajo, pero no se
da tanto a nivel corporativo sino mas bien a nivel de unidad. Se considera como una herramienta util los
sistemas de gestién de desempefio.

Todos los entrevistados nos manifestaron la utilizacién de diversos indicadores como una herramienta
de gran utilidad para medir el trabajo dentro de una unidad o a nivel de division.

Desde nuestro punto de vista esta es una de las mejores herramientas para medir el trabajo ya que
muchas veces un indicador arroja datos mas objetivos que un analisis de evaluacién de desempefio.

Los indicadores permiten medir desviaciones de la situacidon deseada con la situacion real a través de
datos cuantitativos y también cualitativos que resultan muy utiles para la toma de decisiones en tiempo
y forma.

Con relacién a las encuestas de clima organizacional observamos que se considera como una técnica de
poca relevancia para medir el trabajo ya que en algunos casos nos dijeron que se realizaban “cuando
habia recursos”

Creemos que es una herramienta a la que se le debe de prestar mas atencidon ya que vemos muy
necesaria la opinién de los integrantes de la organizacién con respecto a muchos temas relacionados
con ella, para anticipar sentimientos de preocupacion, detectar problemas y posibles focos de conflicto
interno. Las encuestas de clima laboral son muy Utiles en las organizaciones donde no hay una relacién 1
a 1 con el management, donde hay varias jerarquias. Pero también hay que tener en cuenta que si la
empresa no utiliza la herramienta adecuadamente o no se lleva a cabo dentro de un marco
determinado, genera alin mayor desmotivacion en la gente.

Por ultimo el otro tema sobre el cual fueron consultados nuestros entrevistados fue el de la
contratacion de consultorias externas para la resolucidon de problemas organizativos o implementacion
de cambios y nos confirmaron que en todos los casos y en varias oportunidades se han contratado
consultorias obteniendo excelentes resultados. Los entrevistados manifestaron que las consultorias han
sido de gran utilidad y que las recomendaciones efectuadas por ellas son casi en un 100% implantadas.

Creemos que esto se debe en gran parte a que nuestra poblacion de estudio estd compuesta por
empresas que buscan competir a nivel nacional e internacional de la misma forma que lo hacen las
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empresas privadas del pais y para ello se ven en la obligacion de lograr ser altamente eficientes en su
gestion lo que requiere anticiparse y adaptarse continuamente a los desafios que les presenta el
entorno en el que operan.

4 CONCLUSION GENERAL

La finalidad bdsica de nuestro trabajo de investigacidn es brindar una primera aproximacién al estudio
de las vigencia de las técnicas de organizacidn y sistemas en cuatro empresas uruguayas que a nuestro
entender se encuentran en la actualidad muy enfocadas en la mejora en su gestién: UTE, OSE, ANTEL y
BROU.

Encontramos que dado el contexto de incertidumbre en el que se encuentran las empresas de hoy en
dia los sistemas de gestién fueron modificandose para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de
las formas organizativas que se han ido adoptando, como consecuencia, entre otros, de los cambios en
la tecnologia y las comunicaciones.

Esto va acompafiado de la necesidad que tienen tanto empresas publicas como privadas de ser
competitivas a nivel nacional e internacional para poder ganarse un lugar en el mercado.

Vemos que dentro de este contexto es necesario que las empresas publicas uruguayas busquen ser
cada vez mas eficientes en la asignacién de sus recursos y comiencen a adaptarse a una realidad a la
gue no estan ajenas, tratando de optimizar la gestion de los recursos con los que cuentan.

Cada vez se hace mas necesario el redisefio de sus estructuras pasando de ser estructuras rigidas y
jeradrquicas a estructuras mas horizontales y flexibles. Esto hace necesario que estas empresas, al igual
que el resto de las organizaciones, se sientan en la obligacién de reformular su estructura, sus
procedimientos y sistemas a través de procesos de mejoramiento administrativo (de organizacién y
sistemas, de calidad total, de reingenieria).

A través de nuestro trabajo intentamos investigar en los cuatro casos estudiados como estas empresas
trabajan en pos de lograr lo antes mencionado.

Podemos concluir que se aplican las técnicas de O y S que expusimos en nuestro marco tedrico en todos
los casos estudiados con la salvedad que en algunos casos se desarrollan dentro de una unidad de OyS
tradicional y en otros se ha encomendado alguna funcién a otra unidad organizativa que cuente con
mayor especializacion en el tema y que, por ende, pueda llevar adelante la técnica de una forma mas
eficiente.

Incluimos en el Capitulo 2 del marco tedrico de nuestro trabajo un tema que consideramos estd
revolucionando la forma de gestién de las empresas que es el BPM (Business Process Management).
Observamos que ANTEL estd utilizando BPM como base para realizar su proceso de reestructura, el cual
le permite disefiar los procesos de negocio, para posteriormente adaptar la estructura a dichos
procesos. Esto implica un cambio en cuanto a la nocién de Disefio Organizacional expuesto en nuestro
marco tedrico. EL BPM comienza definiendo la Misidn, visidn y objetivos, y luego requiere reconocer y
disefiar los procesos considerados claves para el cumplimiento los mismos. Posteriormente desarrolla
una estructura flexible que pueda adaptarse de manera rapida a los cambios en dichos procesos.

Cuando una organizacion se propone llevar adelante un proceso de reingenieria a través de BPM, le
significa de alguna forma trabajar de atras hacia adelante. Esto implica primero desarrollar los procesos
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de negocios para poder cumplir con sus metas, y luego desarrolla la estructura y la organizacién
operativa que soporten dichos procesos.

Concluimos que el presente trabajo logra probar la vigencia de las técnicas de organizacidn y sistemas
en los cuatro casos estudiados, y busca poner en conocimiento al lector sobre la aplicacién nuevas
herramientas de gestion como BPM.

5 REFLEXIONES FINALES

Basandonos en las conclusiones luego de finalizado nuestro trabajo de investigacién creemos pertinente
realizar algunas reflexiones al respecto:

o Creemos que cada vez es mas necesario el conocimiento de “expertos” que cuenten con una
formacién especializada de cada tema. Vemos como mas conveniente la formacién de grupos
interdisciplinarios coordinados a través de una unidad de O y S para resolver los problemas de
racionalizacion administrativa. La gerencia de organizacién y Normas de UTE funciona
basicamente asi con la salvedad de que tiene una fuerte funcidn coordinadora y cuenta con una
visiéon global de la organizacion.

Vimos que salvo en el caso de UTE no existe una unidad encargada de llevar adelante todas las
técnicas que hacen a la funcién de Oy S descripta en nuestro marco conceptual.

o Vemos oportuno que las herramientas de O y S sean generadas a nivel de una Unica unidad
encargada con la participacién de cada area interesada que le brinde los insumos para
elaborarlas para luego ser divulgadas a lo largo de la organizacién de forma de lograr una
mayor uniformidad en todo lo vinculado a la racionalizacion administrativa de las
organizaciones.

Por la propia normativa de las organizaciones caso de estudio, todas las propuestas de cambio
pasan para la aprobacién del directorio. Es por esto que es necesario que las propuestas vinculadas
a modificaciones a nivel de estructura sean elevadas al directorio por una Unica unidad centralizada.

o Con la creacion de unidades de recursos humanos en las organizaciones modernas, que ya no
solo se encargan de liquidar sueldos y contratar al personal sino de otros temas como
descripciones de cargos, analisis de perfiles, evaluaciones de desempefio y descripcion de
tareas, creemos que es coherente que la técnica de distribucién del trabajo haya pasado a la
orbita de este nuevo departamento pero hacemos énfasis en la formacion del grupo
interdisciplinario ya que igual se requiere de alguna unidad con una vision mas global que sea
capaz de ver el funcionamiento de la organizacién en su conjunto y de analizar de qué forma
influye la forma en que cada unidad organizativa organiza su trabajo en el conjunto de la
organizacion.

o Con el auge de la certificacion de calidad vimos que muchas de las funciones de O y S son
llevadas a cabo por el auditor en calidad. Pero creemos que son cosas distintas, la unidad de
calidad deberia ser una unidad de linea y su funcidn se debe centrar en la certificacién de
calidad y andlisis de procedimientos y la unidad de O y S estar ubicada como una unidad
asesora cuya funcion sea la de desarrollo de las técnicas, la elaboracién de las herramientas de
Oy S yademas sea la encargada de elevar las recomendaciones al directorio.
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o Las herramientas utilizadas por la unidad de O y S deben ser difundidas a nivel de toda la
organizacion de modo de que todos sepan en qué situacion esta la organizacion y adonde
quiere llegar para poder aunar esfuerzos en pos de un objetivo comun.

o Se debe buscar que la mejora en la racionalizacidn administrativa de las organizaciones no sea
consecuencia exclusiva de la certificacidn de calidad.

o Launidad de Oy S debe procurar acompanar los cambios, a través de la actualizacidn constante
de las herramientas que administra y la creacidon de nuevas herramientas si es necesario.

o Los sistemas integrados de gestién (Sistemas ERP) son una herramienta muy util en las
organizaciones. Sin embargo, para que realmente se vean sus beneficios debe de ser
actualizada y readaptada continuamente a las necesidades de las mismas.

Como reflexion final nos interesa puntualizar que en relacidon a las herramientas de gestion vigentes que
se utilizardn en el futuro inmediato, encontramos algunos conceptos comunes en las entrevistas:
Gestion de Calidad, Reingenieria, Benchmarking y administracion por objetivos. Lo que si parece es que,
cualesquiera que sean, las técnicas futuras serdn mucho mas participativas y girardn en torno a un
protagonismo predominante de clientes y colaboradores internos y externos, respondiendo a los
siguientes requisitos:

e Sibien la estrategia competitiva y de desarrollo de la empresa seguira teniendo su importancia,
el énfasis se pondra en la forma cémo se desarrolla y ejecuta (sistemas, procesos y personas)

e Predominio del trabajo en equipo.

e Recuperar el protagonismo de todos y cada uno de los colaboradores (mas formados e
informados) internos y externos. Su participacion activa es garantia de una rdpida adaptacion a
los cambios.

e Acercar los puntos de decisién al cliente, transfiriendo hacia los niveles operativos mas
responsabilidad y autoridad.

e Empresas gobernadas, sin contradicciones, por los requisitos de los clientes con los que se
estableceran canales mas eficaces de comunicacién continua.

e  Estructuras mas flexibles y quizds menos formales; empresas “descontaminadas” de
burocracia.

e  Especializacidn de la oferta con un importante componente de servicio.

e Aprendizaje permanente como Unica forma de aprovechar las oportunidades que los continuos
cambios ofrecen.

e Fuerte liderazgo directivo y desarrollo de canales eficaces de comunicacién interna.

En cualquier caso, lo que si parece es que el aprovechamiento de los avances de la tecnologia de la
informacion traerd organizaciones mucho menos jerarquizadas y burocratizadas en las que la funcién de
direccién serd redisefiada con el principal objetivo de afiadir mas valor.

En este sentido, recomendamos la profundizacién en el temario de la Catedra de O y S, el Sistema de
Gestion de Procesos de Negocio (BPM-Business Process Management-) que ofrece una herramienta
muy util que permite reorganizar una empresa con simples ajustes en sus procesos de negocio.
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ANEXQOS

1 FICHAS BIBLIOGRAFICAS

Nro. de Ficha 1
Fecha 20/04/2009
Titulo Disefio de la estructura organizativa: Diagnostico, conceptos, elementos
Referencia Bibliografica Prof. Dr. Jesus Rodriguez Pomeda

Departamento de Contabilidad y Organizacion de Empresas

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID

- El problema del disefio de vuestra empresa presenta tres aspectos fundamentales:

*ANALISIS FUNCIONAL: cudles han de ser las actividades, procesos y tareas que deberd acometer
vuestra empresa para lograr sus objetivos.

*DETERMINACION DE LOS NIVELES DE AUTORIDAD: cémo se vincularan jerarquicamente las diferentes
personas y unidades integrantes de la empresa en ciernes. La atribucion de autoridad a una persona o
unidad implica la correspondiente asignacién de responsabilidad mediante la cual asume el resultado
que se obtenga.

* SISTEMA DE TOMA DE DECISIONES: cada miembro de la empresa realizard una serie de elecciones
(que implicaran la asignacion de recursos) de acuerdo con su nivel jerarquico en la entidad y con la
informacion de la que disponga.

La misidn es, segin SELZNICK (1957), aquella finalidad de largo plazo que transforma un conjunto

III

heterogéneo de recursos (personas, conocimientos, maquinas,...) en una “entidad social.” Es decir, la
organizacion cobra sentido dentro de una determinada sociedad gracias a la mision. Por tanto, la misidn
justifica la existencia de la organizacién en términos de satisfaccion de una determinada necesidad

social.

Relacionar tareas y procesos con quienes se responsabilicen de su correcta realizacion, velando por la
coordinacién de dichos responsables.

Para ello, debemos especificar los siguientes parametros de disefio descritos por MINTZBERG (1984):
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ESPECIALIZACION DEL CARGO: ¢ Cudntas tareas deben asignarse a un puesto de trabajo determinado?

FORMALIZACION DEL COMPORTAMIENTO: ¢Cudl debe ser el grado de normalizacién de la conducta de
cada trabajador en su puesto de trabajo?

PREPARACION Y ADOCTRINAMIENTO: ¢Qué habilidades, conocimientos y valores deben poseerse para
un puesto de trabajo concreto?

AGRUPACION DE UNIDADES: ¢Qué criterios deben guiar la vinculacién de distintos puestos de trabajo
para dar lugar a unidades organizativas? Y, a su vez, écomo deben relacionarse distintas unidades
organizativas para crear unidades de orden superior?

TAMARNO DE LA UNIDAD: ¢Qué dimensidn debe tener una determinada unidad?

SISTEMAS DE PLANIFICACION Y CONTROL: ¢{Mediante qué procedimientos relacionaremos objetivos y
recursos? ¢CoOmo obtendremos y analizaremos la informacion relativa a los resultados obtenidos de los
procesos? ¢De qué modo efectuaremos las correcciones correspondientes en cada uno de ellos?

DISPOSITIVOS DE ENLACE: ¢Mediante qué mecanismos puede facilitarse la adaptacién mutua de
puestos y unidades?

DESCENTRALIZACION VERTICAL: éCudnta autoridad debe conferirse a los subordinados en la linea
jerarquica?

DESCENTRALIZACION HORIZONTAL: ¢Qué poder de decision debe otorgarse a los asesores de los
directivos?

En conclusion, como sefiala BUENO (1996: 115)

Hablar, en suma, de eficiencia en la organizacidon es hacer referencia al logro de los mejores resultados
posibles y siempre medidos en comparacidn con los recursos empleados y los esfuerzos realizados {...)
La eficiencia, en principio, es un enfoque orientado hacia la dimensidn interna de la organizacion,
midiendo la cantidad y la calidad de los esfuerzos realizados y de los recursos consumidos para lograr los
distintos objetivos de los sistemas organizativos y de sus miembros.
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Nro. de Ficha 2
Fecha 29/04/2009
Titulo Organigrama y Manual de Organizacion
Referencia Bibliografica www.ain.gub.uy/sector_publico/normas_grales_cont_int.html

Organigramas

..... Un organigrama es el instrumento que proporciona la representacion grafica de los aspectos
fundamentales de una organizacion, y permite entender un esquema general, asi como el grado de
diferenciacion e integracién funcional de los elementos que lo componen....

Funciones basicas:

e  Constituyen una fuente autorizada de consulta con fines de informacion.

® Indican la relacion de jerarquia que guardan entre si los principales érganos que integran una
dependencia o entidad.

e  Facilitan al personal el conocimiento de su ubicaciéon y relaciones dentro de la organizacion.

e Ayudan a descubrir posibles dispersiones, lagunas, duplicidad de funciones, multiples
relaciones de dependencia y de niveles y tramos insuficientes o excesivos de supervision y
control.

e Representa las diferentes unidades que constituyen la compafiia con sus respectivos niveles
jerdrquicos.

e Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en la empresa
debidamente asignados por area de responsabilidad o funcidn.

e  Muestra una representacion de la divisidon de trabajo, indicando:

®  |os cargos existentes en la compafiia.

e Como estos cargos se agrupan en unidades administrativas.

e Como la autoridad se le asigna a los mismos.

Ventajas de los organigramas:

e El uso de los organigramas ofrece varias ventajas precisas entre las que sobresalen las
siguientes:

e Obliga a sus autores aclarar sus ideas.

e Puede apreciarse a simple vista la estructura general y las relaciones de trabajo en la compaiiia,
mejor de lo que podria hacerse por medio de una larga descripcion.

® Muestra quién depende de quién.

® Indica alguna de las peculiaridades importantes de la estructura de una compafiia, sus puntos
fuertes y débiles.

e Sirve como historia de los cambios, instrumentos de ensefianza y medio de informacion al
publico acerca de las relaciones de trabajo de la compaiiia.

e Son apropiados para lograr que los principios de la organizacion operen.

® Indica a los administradores y al personal nuevo la forma como se integran a la organizacién.

Desventajas:
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e No obstante las multiples ventajas que ofrece el uso de los organigramas, al usarlos no se
deben pasar por alto sus principales defectos que son:

e Ellos muestran solamente las relaciones formales de autoridad dejando por fuera muchas
relaciones informales significativas y las relaciones de informacion. No sefialan el grado de
autoridad disponible a distintos niveles, aunque seria posible construirlo con lineas de
diferentes intensidades para indicar diferentes grados de autoridad, ésta en realidad no se
puede someter a esta forma de medicidn. Ademas si se dibujaran las distintas lineas indicativas
de relaciones informales y de canales de informacién, el organigrama se haria tan complejo que
perderia su utilidad.

e Con frecuencia indican la organizacion tal como deberia ser o como era, mas bien como es en
realidad. Algunos administradores descuidan actualizarlos, olvidando que la organizacién es
dindmica y permiten que los organigramas se vuelvan obsoletos. Puede ocasionar que el
personal confunda las relaciones de autoridad con el status.

Definiciones del término organigrama

Organigrama (6rgano = drgano u organismo + grama = grafico) es la grafica que representa la
organizacion de una empresa, o sea, su estructura organizacional

El organigrama debe contener principalmente los siguientes datos:
1. Titulos de descripcién condensada de las actividades.

2. Nombre del funcionario que formuld las cartas.

3. Fecha de formulacion.

4. Aprobacion (del presidente, vicepresidente ejecutivo, etc.)

5. Leyenda, (explicacion de lineas y simbolos especiales).

MANUALES
Generalidades

a) Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos, normas, etc.

b) Precisar las funciones vy relaciones de cada unidad administrativa para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

c) Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y propiciar la uniformidad
en el trabajo.

d) Servir como medio de integracién y orientacion al personal de nuevo ingreso, facilitando su
incorporacion a las distintas funciones operacionales.

e) Proporcionar informacion bdsica para la planeacion e implementacién de reformas
administrativas.
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f) Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripcién de tareas, ubicacion,
requerimientos y a los puestos responsables de su ejecucidn.

g) Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion del personal ya que
describen en forma detallada las actividades de cada puesto.

h) Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.
i) Interviene en la consulta de todo el personal.

j) Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo como analisis de tiempos, delegacién
de autoridad, etc.

k) Para establecer un sistema de informacidn o bien modificar el ya existente.

I) Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracidn
arbitraria.

Il) Determina en forma mads sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

m) Facilita las labores de auditoria, evaluacidon del control interno y su evaluacion.

n) Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y cémo deben hacerlo.
0) Ayuda a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

p) Construye una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas,
procedimientos y métodos.

Concepto de manuales administrativos

Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de comunicacién y coordinacion

que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica la informacién de una

organizacion.

Tipos de manuales

Manual de organizacién

Manual de politicas

Manual de procedimientos y normas
Manual de especialistas

AN NI N

Contenido basico

Manual de organizacion:

1.- Identificacion.

2.- Indice

3.- Introduccién

a) Objetivo del manual.
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b) Ambito de aplicacion.
c) Autoridad
d) Como usar el manual.
4.- Directorio.
5.- Antecedentes Histdricos.
6.- Base legal (en caso de organismo publico).
7.- Organigrama.
8.- Estructura funcional.

9.- Objetivos de cada unidad organica

161



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas:

Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

Nro. de Ficha 3
Fecha 31/07/2009
Titulo Se Solicita un AnalistaenOyS

Referencia Bibliografica

www.adoos.com.ve

Descripcién

Actividades inherentes a Organizacion y Sistemas, analisis, revision y documentacién de los procesos de
las distintas dreas de la organizacion. 2 a 3 afios de experiencia en cargos similares, en el desarrollo de
manuales y procedimientos de diversas aéreas administrativas. Conocimientos de documentacién de
procesos y sistemas. Proactivo, dindmico, capacidad de trabajo bajo presién, orientado al logro.

Residenciado en el drea Metropolitana.
Salario: De acuerdo a experiencia
Comienzo: Inmediato

Duracién: 2 meses y medio

Tipo de trabajo: Tiempo Completo
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Nro. de Ficha 4
Fecha 31/07/2009
Titulo El Analista de sistemas
Referencia Bibliografica www.monografias.com

El Analista de Sistema nace de la necesidad de recopilar, desglosar, catalogar y analizar informacion
necesaria de una empresa para poder proponer nuevos métodos, mejores o modificar los actuales para
que asi aumente el desempefio de los departamentos dentro de la organizacion.

En toda organizacion un analista se vale de la informacién de entrada, los procesos modificadores y la
informacion de salida, para asi definir los procesos intermedios y poder entender con claridad a la
organizacion. Todos estos flujos y procesos son estudiados sistematicamente para poder determinar si
son los adecuados, si se deben mejorar o si deben ser reemplazados por otros mas idéneos.

Santos (1980, p.12) define las funciones del analista de sistemas para la década de los ochenta como
sigue;

"...el analista de problemas en computacién deberd conocer procedimientos para indagar sobre lo
existente y para saber proponer un verdadero sistema racionalizado, pero también deberd conocer
sobre modernos sistemas de informacién, base del disefio, sobre todo en computacién... Estos ultimos
factores son los que justifican tal especialidad, porque realmente debieron existir los analistas de
sistemas, aunque no hubiera computadores, toda vez que siempre hubo sistemas para organizar, que
posiblemente no se difundieron porque no existieron en importancia esos dos factores que hoy
prevalecen: el computador y la informacion."

La definicion de analista de sistemas de Senn (1992, p. 12), agrega: "...Los analistas hacen mucho mas
que resolver problemas. Con frecuencia se solicita su ayuda para planificar la expansion de la

organizacion...", es decir, el papel de los analistas sobrepasa los limites impuestos por la definicién
inicial, también cumplen el papel de asesores, ya sea en sistemas manuales o informatizados, o
cualquier otro sistema donde la empresa tenga que invertir en informacion, después de todo esa es la

razén de ser del analista.

Comparando las dos definiciones anteriores podemos notar que en veinte afios no ha cambiado la
descripcion de analista de sistemas, mas bien se le han atribuido nuevas caracteristicas que lo definen
como un ente de cambio, necesario en cualquier organizacién con tendencia a crecer.

Segun Senn, dependiendo de las funciones de un analista de sistemas se puede clasificar en: Analista de
sistemas, Analista y disefiador de sistemas y analista disefiador y programador de sistemas, en donde
cada uno se puede identificar y diferenciar de los demas por las actividades que definen sus
denominaciones. También podemos clasificar a los analista de sistema como Consultor, Experto de
soporte y Agente de cambio, clasificacion segin Kendall (1997, p.6).

Vale la pena explicar un poco la clasificacién de éste uUltimo autor debido a que no se basa en las
actividades propias del analista, sino los papeles que cumple en las fases impuestas en el paradigma
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Ciclo de Vida de Desarrollo de Sistemas (CVDS). Cuando se comienza el CVDS el analista cumple en papel
de consultor, asesorando a la empresa sobre los mejores métodos y sistemas que se pueden emplean
para la éptima gestion de informacién, recomendando sistemas ya sean de tipo manual o de tipo
informatico, predominando claro, los sistemas informaticos que le dan la vida a ésta profesiéon. El
experto en soporte se identifica con los ultimos pasos del CVDS donde el analista se desempefia en el
asesoramiento de hardware y software, basado en el conocimiento y especialmente en la experiencia.
Sirviendo el analista muchas veces de escalén para hacer que el sistema desarrollado (no liderado por
él) tenga éxito. Como Agente de Cambio se tiene el papel mas importante y mas dificil, la comunicacién
con empleados dentro de la fase de recopilacion de informacion es probable que los empleados piensen
que el sistema los va a sustituir, aunque algunas veces es cierto, el analista debe internalizar que el
cambio es en pro de la organizacion y no de un grupo minoritario o sectorial. Asi desarrollar sus
actividades de manera regular.

Una pregunta comun sobre los analistas de sistemas es ¢Todos los analistas deben programar?, Segun
Senn (1992, p.16); "...La respuesta depende de la organizacidn. Sin embargo, una cosa es evidente: el
analista de sistemas mads valioso y mejor calificado es aquel que sabe programar.", ciertamente el
analista que tiene fuertes principios de programacidn sabe que se puede y que no se puede, o que es
dificil de desarrollar en un lapso de tiempo, recordemos que todos los proyectos informaticos tienen
siempre lapsos de tiempo bien reducidos y que si no se tiene el equipo apropiado es dificil cumplir con
los plazos establecidos, lo que trae como consecuencia muchas veces la falla de todo el proyecto.
Ademas el analista programador tiene facilidad para comunicar sus ideas a los constructores de cdédigo,
ya que él estuvo en ese lugar alguna vez y sabe en qué forma se necesita la informacién al momento de
generar codigo.

Contacto del Analista con los Usuarios

Es dificil determinar el tamafio de un sistema a desarrollar si no conocemos los diferentes niveles del
mismo, los diferentes detalles de las salidas de informacidn, a quienes van dirigidas y cual es la mejor
forma de hacerlo.

Los analistas de Sistemas estdn en la obligacién de recorrer desde los niveles mads altos de la empresa
(gerentes y directivos), hasta los niveles mas bajos (obreros y empleados) para determinar quienes
realmente necesitan la informacion, con qué oportunidad y grado de detalle de cada peldafio de la
escalera institucional. "Los gerentes y empleados tienen buenas ideas a qué es lo que si trabaja y qué es
lo que no, qué causa problemas y qué no, dénde son necesarios los cambios y dénde no."(Senn, p.13),
en efecto, quien mejor que los que dia a dia ven el sistema y como sus compafieros o subordinados lo
reciben, para decirle al analista con anticipacién cual serd la aceptacién del producto final y que mejoras
deben tener. A fin de cuentas ellos son los que le sacaran provecho al sistema, los que se alimentaran
del mismo
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Nro. de Ficha 5
Fecha 12/07/2009
Titulo Distribucién de areas de trabajo
Referencia Bibliografica http://www.scribd.com

Guias fundamentales

La experiencia y el estudio en materia de distribucion por parte de especialistas y estudiosos del tema,
han permitido el desarrollo de una serie de quias para obtener una distribucién eficaz y alcanzar los
objetivos mencionados. Entre las mas sobresalientes tenemos:

1. Es recomendable concentrar al personal en amplios locales de trabajo con o sin divisiones
interiores, con una buena iluminacién, ventilacién, y adaptabilidad al cambio.

2. Hay que evitar superficies en que trabaje un numero excesivo de personas, pues ello se traduce
con facilidad en fuente de desorden, ruido y distraccidon que atenta contra el bienestar y la eficiencia.

3. Cuando es necesario proporcionar cierto aislamiento a algunos puestos, sin renunciar por ello a
las ventajas que derivan de un local comun, suelen utilizarse separaciones maéviles e intercambiables,
que ocupan una superficie minima y permiten tratar facilmente los problemas de asignacion de espacio.

4, El trabajo debe fluir siempre hacia delante formando, en lo posible, una linea recta, por lo que
se debe evitar las idas y vueltas, los cruces y el movimiento innecesario de papeles. Asimismo dar
preferencia a los flujos dominantes de trabajo y a los documentos clave o juego de documentos sobre
los que giran las operaciones de un proceso.

5. Las unidades orgdnicas que tengan funciones similares y relacionadas entre si, deben colocarse
proximas o adyacentes.

6. Los escritorios deben ser de estilo uniforme y de dimensiones acordes con las necesidades
propias del trabajo. Esto da flexibilidad a los cambios, mejora la apariencia y promueve un sentimiento
de igualdad entre el personal.

7. La ubicacién de los escritorios debe permitir que la luz natural pase sobre el hombro izquierdo
de cada persona, a fin de evitar que las fuentes de luz se tomen dafiinas al quedar enfrente.

8. Los archivemos y otros gabinetes que se encuentren dentro de una zona de trabajo deben
conservar una altura uniforme para mejorar la apariencia general.

9. Las previsiones deben realizarse con respecto a las cargas maximas de trabajo para poder hacer
frente al incremento del volumen de las operaciones, teniendo en cuenta el crecimiento promedio
registrado.

10. Las unidades centrales de servicio auxiliar como archivo, taquigrafia tabulaciéon y duplicacion,
entre otros, deben localizarse cerca de las unidades orgdnicas que mds requieren sus servicios.
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11. Ubicar las unidades que utilizan maquinas y equipo ruidoso, aisladas en una extension a prueba
de sonidos para que no molesten a otras unidades.

12. Las unidades que tienen mucho contacto con clientes, deben localizarse cerca de las entradas,
ascensores y zonas de recepcion, para- que sean accesible y no distraigan a otras unidades.

13. Al personal cuyo trabajo requiere una maxima concentracién, se le debe situar dentro de
divisiones parciales o completas.

14. Se deben usar preferentemente paneles o divisiones como paredes, por su facilidad de
instalacién, movilidad y bajos costos para efectuar modificaciones. Las divisiones parciales con vidrio
plano y opaco permiten buena luz y ventilacién.

15. Deben instalarse suficientes contactos eléctricos de piso para equipo y maquinas de oficina, a
fin de evitar cordones colgando del techo o insertos en las paredes.

16. Los archiveros y el equipo frecuentemente utilizado, deben ponerse cerca del personal que los
usa.
17. Es necesario proporcionar al personal y visitantes servicios adecuados de a) sanitarios, b)

espacios para los periodos de descanso o espera, donde se pueda hablar informalmente o tomar un
refrigerio y e) suficientes tomas de agua.

18. Debe disponerse de un lugar destinado a bodega o almacén de utensilios para el aseo,
papeleria y suministros, o mobiliario y equipos.

19. Los pasillos deben ser lo suficientemente anchos a fin de permitir el libre transito y evitar
molestias o interferencias en las labores.

20. La imagen de la organizacién debe de transmitir orden y confianza.
TIPOS DE DISTRIBUCION

Ya que hemos definido las ventajas, los criterios y los métodos de distribucidn pasemos a concretar el
modelo con los tipos de distribucién.

Estos hacen referencia a la prdactica en si de cémo ordenar una planta de trabajo.

1. Distribucién Por Posicién Fija O Por Producto Estdtico: En este caso lo mas obvio es que el
producto que vamos a fabricar no puede ser movido, ya sea por su tamafio o porque simplemente debe
ser hecho en ese sitio. Ejemplo de esto son los tanques de recoleccion de agua que construyen las
ciudades. Este tipo de trabajos por lo general exigen que la materia prima también se transporte a ese
lugar 6 que si se trata de ensamblar el producto las partes viajen desde la fabrica hasta el punto final,
con lo cual usted deberd tomar en cuenta esos costos y la mejor estrategia para disminuirlos. Por
ejemplo puede contratar una bodega cercana donde hacer los ultimos procesos antes de llevarlos al
ensamblaje.

2. Distribucién Por Proceso: Las mdaquinas y servicios son agrupados de acuerdo las caracteristicas
de cada uno, es decir que si organiza su produccién por proceso debe diferenciar claramente los pasos a
los que somete su materia prima para dejar el producto terminado. Primero cuando la selecciona,
segundo cuando la corta, tercero donde la pule y cuarto donde la pinta. Dese cuenta que ahi se puede

166



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

diferenciar muy claramente cuantos pasos y/o procesos tiene su operacion. Asi mismo deberad haber
estaciones de trabajo para cada uno.

3. Distribucién Por Producto: Esta es la llamada linea de produccion en cadena 6 serie. En esta, los
accesorios, maquinas, servicios auxiliares etc. Son ubicados continuamente de tal modo que los
procesos sean consecuencia del inmediatamente anterior. La linea de montaje de un automavil es un
claro ejemplo de esto, sin embargo en las empresas de confecciones o de viveres también es altamente

aplicado y con frecuencia es el orden éptimo para la operacién.

Mucho hemos hablado del flujo de las mercancias, de los operarios de los clientes etc. Veamos pues los

sistemas de flujo.

Sistemas De Flujo

Estos tratan la circulacidon dependiendo de la forma fisica del local, planta o taller con el que se cuenta.

a) Flujo En Linea
EMTRADA
DE
MATERIA
PRIMA

b) Flujo En ELE:

c) Flujo En U:

d) Flujo En S:

' samaoE
s PRODUCTO
> TERMINADO

ENTRADADE
MATERTA
PRIMA

SALIDA DE

[ PRODUCT
TERMIMAL

MATERLA

‘ EMTRACS DE
FRIMS

SALIDADE

PRODTICTO
TERMIMADD
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EMTRACH CE
MATERLA
PRIMS

SALICS CE
PROCUCTO [
TERMIMAD D
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Nro. de Ficha 6
Fecha 11/01/2010
Titulo Las Empresas Publicas
Referencia Bibliografica Freitas, R. C. (1993). Derecho Constitucional Contemporaneo - Tomo Il

(Vol. 2). Montevideo: Fundacion de Cultura Universitaria

El primer problema que nos debemos plantear para hacer un analisis de la regulacion constitucional de
las empresas publicas en el Uruguay, es el relacionado con el concepto de qué es una empresa publica,
qué se entiende por tal en nuestro derecho positivo, porque es la mejor manera de entender por qué se
debate tanto sobre si es conveniente o no su privatizacién, o los problemas de organizacion vy
funcionamiento que desde hace tiempo padecen nuestras empresas publicas, mas alla de la posicion
ideoldgica que se pueda tener con respecto a la intervencién del Estado en la economia, en lo que se ha

Ilt

dado en llamar el “mas o menos Estado”.

Una empresa es una unidad econémica que produce o comercializa bienes o servicios, con la finalidad
de obtener ganancias. Una empresa privada persigue una finalidad de lucro; en cambio, una empresa
publica tiene una finalidad social, aunque no necesariamente debe dejar de obtener ganancias. Una
empresa en una “economia de mercado” se rige por las reglas de la competencia, que es lo que
supuestamente lleva a una baja de los precios y a nivelar las tasas de ganancias, aumentando la
productividad y regulando el mercado.

La calificacién de una empresa como publica, significa que la propiedad es del Estado o de una entidad
publica, sea en forma total o en forma parcial. Esto es que para que una empresa sea publica, en primer
lugar, no necesariamente debe ser de propiedad del estado., porque pueden haber empresas que se
rijan por el derecho publico pero que no integren, que no pertenezcan al Estado, en sentido amplio, es
decir que no sean entidades estatales, como es el caso en nuestro pais de las llamadas “personas
publicas no estatales” o “paraestatales”. En segundo lugar, tampoco es imprescindible que una empresa
publica, dado que perfectamente puede darse el caso de empresas publicas que sean de propiedad
parcial del Estado o de una entidad Publica.

En consecuencia, en mi concepto, una definicion preliminar de “Empresa publica” puede ser la
siguiente: “es empresa publica cualquier unidad econdmica que produce o comercializa bienes o
servicios, con una finalidad social, que es de propiedad total o parcial del Estado o de una entidad
publica.

EVOLUCION HISTORICA EN EL URUGUAY

A lo largo de la evolucion histérica de nuestro pais, se ha producido una progresiva regulacion
constitucional de las llamadas modernamente “empresas publicas”, conocidas en la terminologia
vernacula como Entes Auténomos y Servicios Descentralizados. Al respecto, cabe sefialar que la
terminologia “empresa publica” se empezd a utilizar a mediados de la década del setenta, como
consecuencia directa de la influencia de los organismos internacionales, tales como el Banco
Interamericano de Desarrollo y el Banco Mundial.
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En tal sentido, la Constitucidon uruguaya de 1830, fiel a la concepcion liberal burguesa en boga en esa
época, al influjo de las ideas de la Revolucién Francesa de 1789, concibié un Estado “Juez y Gendarme”,
esto es un Estado que sdlo tenia a su cargo los llamados cometidos esenciales, es decir la seguridad
interna, la defensa exterior, las relaciones exteriores y la actividad financiera basica para el
funcionamiento de los dérganos estatales. Es asi como en la primera organizacion institucional, nos
encontramos con que el poder Ejecutivo se estructuraba con el Presidente de la Republica y los
Ministros de Gobierno, Guerra y Marina y Hacienda.

Pero progresivamente, y ya a fines del Siglo XIX, el Estado comenzé a intervenir en la economia, lo que
se hizo mas acentuado en las primeras décadas del presente siglo, con la creaciéon de organismos
publicos encargados de la actividad bancaria, como lo fue el Banco de la Republica y el Banco
Hipotecario; del suministro de energia eléctrica, con la UTE; el monopolio de los seguros, con el Banco
de Seguros del Estado, etc., Estas entidades estatales suponian una descentralizacion administrativa del
Poder Ejecutivo, que en la Constitucion de 1830 era el sistema organico que tenia a su cargo el ejercicio
de la funcidn administrativa en forma predominante, extremo que llevé a que se sostuviera por parte de
la doctrina que estos organismos eran inconstitucionales, aunque otros afirmaron que en realidad eran
“extra-constitucionales” por cuanto si bien no estaba previsto en la Constitucion la creacién de dichos
entes, tampoco estaba prohibido.

En la segunda constitucidn uruguaya, la de 1918, estos organismos fueron constitucionalizados con el
famoso articulo 100, que establecia: “Los diversos servicios que constituyen el dominio industrial del
Estado, la instruccion superior, secundaria y primaria, la asistencia y la higiene publica seran
administrados por Consejos auténomos”.

Sobre el particular, es interesante el andlisis que sobre este aspecto realizé el destacado jurista, politico
y constituyente nacionalista, Dr. Martin C. Martinez, afirmando que:

“Dar maquina atras y reducir las funciones del Estado, habria sido ir contra los intereses creados y la
corriente del siglo.

Todo camina, en efecto, en el sentido de aumentar el dominio colectivo. La gran industria, con sus
medios concentrados de produccién, genera monopolios de hecho, de los cuales no puede defenderse
el publico sino por la intervencién del Estado, sea del gobierno central, sea de los gobiernos
municipales. Mientras los productores de luz, de aguas domiciliarias, de vehiculos, se contaban por
millares, la concurrencia defendia al consumo y tendia a regular los precios alrededor del costo de
produccion, con las desviaciones de eses centro de gravedad, que son inevitables en la complejidad de
las transacciones. Cuando a los multiples productores dispersos ha sustituido el productor Unico o muy
contados productores, la defensa desaparece frente a los que puedan tan facilmente entenderse e
imponer la ley. Todavia en los pueblos de gran iniciativa como EEUU e Inglaterra, podrd la accidn
privada, en forma de asociaciones y cooperativas, evitar el intervencionismo. En los pueblos de escasa
iniciativa y corta poblacion, se impondra mas pronto. Y aun en los otros, la guerra ha llevado al Estado a
dominios en que su accidén no era sofiada y que tardara en evacuar. Las combinaciones de los trusts y de
los cartels han sustraido actividades enteras de la industria y del comercio, a la competencia. No ha
habido exageracién en decir que el pueblo de los EEUU ya se ha visto en el caso de optar, o por la
intervencién del Estado, con todos sus inconvenientes, o porque gobiernen, no el presidente y el
congreso, sino los consejos de algunas sociedades anénimas que habian conseguido acaparar ramas
enteras de la produccién.”
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Este articulo 100 de la constitucion de 1918 trajo consigo una serie de problemas de interpretacion,
como por ejemplo al hecho de que no se establecié diferencia de ninguna especie sobre el régimen
juridico de los diversos entes auténomos, rigiendo el mismo sistema tanto para los organismos de la
ensefianza o la asistencia publica, como para los que explotan el domino industrial del Estado, como lo
sefialé con singular brillo el Dr. Alberto Demichelli. Este autor descubrié tres sentidos distintos en el
articulo 100:

“Es el primero el de la legalizacién o “constitucionalizacion” del principio autonémico. Es el segundo el
de la “vigorizacion” de la autonomia consagrada por las leyes anteriores. Y es el tercero el de la
“sistematizacion” de principios, sometiendo a todos estos organismos a un mismo régimen juridico que
ha venido a sustituir a los diversos regimenes creados por leyes organicas”

Tomando en cuenta las criticas formuladas, asi como la experiencia en la aplicacién prdctica de esta
disposicidn constitucional, en la tercera Constitucion uruguaya de 1934 se consagré una seccion, la XX,
a los Entes Autdnomos y Servicios Descentralizados, con un total de trece articulos. Se establecié en el
articulo 181 que los servicios de dominio industrial y comercial del Estado y la Instruccion Superior,
Secundaria, Primaria y Normal serian Administrados por Consejos o Directorios Autdnomos. Asimismo,
el texto constitucional prohibié que determinados servicios, tales como Correos y Telégrafos,
Ferrocarriles, Aduanas, Puertos y Salud Publica, fueran descentralizados en forma de Entes Auténomos.
Finalmente, se previd en dicha constitucién la admision de capitales privados en la constitucion o
ampliaciéon del patrimonio de los Entes Autdnomos y Servicios descentralizados.

Terminando con esta rdpida vision sobre la evolucion histérica, cabe hacer notar que en la constitucion
de 1952 se reguld con mayor detalle en la seccidon Xl lo relacionado con los Entes Auténomos y Servicios
Descentralizados, separdandose en dos Capitulos diferentes, el primero de los cuales a los servicios del
dominio industrial y comercial del Estado y en general a todo otro servicio, y el segundo capitulo
destinado a los entes de ensefianza con una notoria ampliacidn de la autonomia que tenian entonces,
como consecuencia directa de las reclamaciones de la Universidad de la Republica y de los distintos
sectores vinculados a la ensefianza.

LA CONSTITUCION DE 1967

L a constitucidn uruguaya de 1967 no se refiere en forma directa a las empresas publicas, es decir que
no se encuentra una regulacién sistematica y ordenada en forma especifica y concreta sobre el régimen
juridico de las empresas publicas, sino que la seccién Xl se denomina “Delos Entes Auténomos y
Servicios descentralizados”. No obstante, en el art 188, en los incisos tercero y cuarto, de la
constitucion, se utiliza tres veces el vocablo “empresa”, aludiendo a un tipo de empresa, que son las
empresas privadas con participacién estatal.

Del analisis de la constitucidn vigente y del régimen juridico uruguayo, puede afirmarse que tenemos
seis tipos de empresas publicas:

1. Los Entes Autonomos con capital estatal exclusivo (constitucidn Art. 185y 189)

2. Los Servicios Descentralizados con capital estatal exclusivo (Art 185y 186)

3. Los Entes Autdonomos con capital mixto (Art. 188 Inc. primero y segundo)

4, Los Servicios Descentralizados con capital mixto (Art 188 inciso primero y segundo)
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5. Las Personas publicas no estatales
6. Las Empresas privadas con participacion estatal (Art 188 incisos 3ro y 4to).

De la enumeracién precedente, cabe destacar que las Personas publicas no estatales no estan previstas
por la Constitucion de la Republica, sino que es una creacidn legislativa, que se remonta histéricamente,
como ensefia Edgardo Carvalho, a la tercera década de este siglo, es decir a los afos treinta, con la
creacién de la Caja de Jubilaciones para Empleados de Instituciones Bancarias (Ley 7830 de 1925) vy el
Frigorifico Nacional (Ley 8282 de 1928).

Pero es necesario precisar que no todos los Entes Auténomos y Servicios Descentralizados son Empresas
Publicas, porque tenemos a los Entes de Ensefianza, como por ejemplo la Universidad de la Republica y
ANEP y al Banco de Previsidn Social; ni tampoco todas las Empresas Publicas se organizan bajo la forma
de Entes Autdnomos y Servicios Descentralizados, como es el caso de la Direccién Nacional de Correos y
la Imprenta Nacional que son Unidades Ejecutores del Ministerio de Educacidn y Cultura. Es decir, en
sintesis, que no son sindnimos los vocablos Empresa publica y Ente Autdnomos y Servicios
Descentralizados, aunque en la realidad uruguaya la mayoria de las Empresas Publicas se organizan bajo
la forma de Ente autbnomo o de Servicio Descentralizado.

LOS ENTES AUTONOMOS

Al impulso de las ideas transformadoras del orden econdmico y social a principios de Siglo XX, debido
fundamentalmente al pensamiento politico de don José Batlle y Ordofiez, se crearon en nuestro pais los
llamados Entes Auténomos, como por ejemplo el Banco Republica Oriental del Uruguay, la UTE, el
Banco de Seguros, etc., extremo que no estaba previsto en la Constituciéon de 1830. Posteriormente, en
el famosos Art 100 de la Constitucion de 1918, se constitucionalizaron los Entes Auténomos.

¢Qué son los Entes Autdonomos? Son organismos son especializacion funcional, como por ejemplo
generacion y distribucién de energia eléctrica; realizacion de actividades bancarias; produccién vy
distribucion de combustibles, etc., a quienes por la constitucion o por la ley se les ha transferido
competencias del Poder Ejecutivo, que es el érgano central de la Administracion, para que la ejerzan
como competencias propias. Es decir, hay un desprendimiento, un traspaso, una transferencia de
poderes de administracion de un drgano (Poder Ejecutivo) a otro érgano (Ente Auténomo).

Pero esa transferencia de poderes de administracidon, que implica que el Ente Autonomo no esté
sometido a la jerarquia del Poder Ejecutivo como si lo estdn los ministerios, supone un determinado
control, que serd mas o menos intenso, segun el grado de descentralizacion. Cuanto mas
descentralizacidn haya en el Ente Auténomo, como por ejemplo en los Entes de Ensefianza (Universidad
de la Republica y ANEP), menor sera el control.

De todas maneras, los Entes Auténomos se vinculan con el Poder Ejecutivo a través de un Ministerio,
como es el caso de UTE que se relaciona por intermedio del Ministerio de Industria, Energia y Mineria, o
el Banco Hipotecario del Uruguay que lo hace por el Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y
Medio Ambiente.

En nuestro pais son entes Auténomos:
. AFE

. ANCAP
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. ANEP

o Banco Central del Uruguay

o Banco de la Republica Oriental del Uruguay
o Banco Hipotecario del Uruguay

. Banco de Seguros del Estado

o Instituto Nacional de Colonizacion

. PLUNA

o Universidad de la Republica

J UTE

Generalmente los Entes Auténomos estdn dirigidos por Directorios o Consejos Directivos como es el
caso de la Ensefianza, compuestos de tres o cinco miembros, aunque la Constitucion prevé que pueden
ser dirigidos por un Director General. Los miembros de los Directorios son designados por el Poder
Ejecutivo, en Consejo de Ministros, previa venia de la Cdmara de Senadores.

LOS SERVICIOS DESCENTRALIZADOS

Estos organismos también forman parte de la descentralizacién “funcional” o “por servicios”. Aparecen
con la Constitucion de 1934, y la caracteristica fundamental de los mismos es que tienen menos
autonomia, menos poderes de administracién, menos descentralizacion que los Entes Autdnomos, y en
consecuencia, estan sometidos a mayores controles por parte del Poder Ejecutivo, si bien no estan
sometidos a jerarquia.

Los servicios descentralizados estan sometidos a lo que se conoce como la “tutela” del Poder Ejecutivo.
Un ejemplo de ello es lo referente al agotamiento de la via administrativa antes de la accion de nulidad
ante el Tribunal de lo Contencioso Administrativo. Asi, frente a un acto administrativo, un reglamento o
una resolucién de un Ente Auténomo, en especial del Directorio de un Ente autdnomo, solo cabe el
recurso de revocacién y si el mismo es rechazado, se va directamente ante el contencioso de anulacion.
En cambio, ante un acto administrativo del drgano jerarca de un Servicio Descentralizado, corresponde
interponer, en forma conjunta, los recursos de revocacion y de anulacidn para ante el Poder Ejecutivo,
lo que significa que el Poder Ejecutivo tiene la facultad de revisar lo actuado por el d6rgano
descentralizado, aunque la Constitucidn prevé que sélo la podra revocar por razones de legalidad y no
por razones de oportunidad o conveniencia.

Son servicios descentralizados:

. ANTEL

J Administracién Nacional de Puertos
. ILPE

. INAU
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o OSE
LAS EMPRESAS PUBLICAS DE PROPIEDAD EXCLUSIVA DEL ESTADO

Tal como se afirmé precedentemente, la Constitucidén uruguaya prevé la existencia de Entes Auténomos
y Servicios Descentralizados con capital estatal exclusivo, lo que hasta la fecha de promulgacién de la
Ley nro. 16.211 de 1991 sobre empresas publicas, ha sido en nuestro pais la forma por excelencia de
organizacion y funcionamiento de las mismas.

En tal sentido, corresponde aclarar que en las Constituciones uruguayas de 1918, 1934, 1942 y 1952, los
diversos servicios del dominio industrial y comercial del Estado solo se podian organizar bajo la forma de
Ente auténomo. En cambio, la constitucion de 1967 introdujo una modificacidon importante en el articulo
185, expresando que dichos servicios “tendrdn el grado de descentralizacién que fijen la presente
constitucion y las leyes que se dictaren con la conformidad de la mayoria absoluta del total de
componentes de cada cdmara.”, con lo que se elimind la exigencia necesaria de la forma Ente
Auténomo, posibilitando que tengan el grado de descentralizacién que fije la Constitucidn o la ley.

Los Entes Autonomos pueden ser creados por la Constitucidon, como por ejemplo el Banco Central, el
Banco de Previsidon Social y la Universidad de la Republica (Constitucién, arts. 195, 196, 202 y 203), y
también pueden ser cerrados por ley, en cuyo caso se requiere la mayoria de dos tercios de votos del
total de componentes de cada Cdmara (Constitucion, Art 189).

En cambio, los Servicios Descentralizados pueden ser creados por la Constitucion o por ley sancionada
con el voto conforme de la mayoria absoluta del total de componentes de cada Camara (Constitucion,
Art 185).

Estos organismos pueden ser dirigidos:

o Los Entes auténomos necesariamente por Organos colegiados, llamados Directorios, que
pueden componerse por tres a cinco miembros (Constitucion, Art 185 incisos primero y segundo)

o Los Servicios descentralizados pueden ser dirigidos por odrganos colegiados Ilamados
Directorios, o por drganos unipersonales, llamados Director General (Constitucion Art 185 incisos
primero y tercero), requiriéndose en este Ultimo caso ley sancionada por dos tercios de votos del total
de componentes de cada Camara.

La diferencia entre Entes Auténomos y Servicios Descentralizados se ha visto atenuada a partir de 1967,
en virtud de la intensidad de los poderes de contralor del Poder Ejecutivo sobre toda la gestion de estas
Empresas Publicas, no sélo por razones de legitimidad, sino también por razones de oportunidad o
conveniencia, pudiendo no sdlo hacerles las observaciones que crea pertinentes, sino también disponer
la suspensidn de los actos observados, o eventualmente las rectificaciones, los correctivos o remociones
que considere del caso (Constitucion Arts. 197 y 198).

LAS EMPRESAS PUBLICAS CON CAPITAL MIXTO
El Art 188 de la Constitucion, en sus incisos primero y segundo, establece lo siguiente:

“Para que la ley pueda admitir capitales privados en la constituciéon o ampliacién del patrimonio de los
Entes Autdonomos o Servicios Descentralizados, asi como para reglamentar la intervencion que en tales
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casos pueda corresponder a los respectivos accionistas en los Directorios, se requerirdn los tres quintos
de votos del total de los componentes de cada Camara.

El aporte de los capitales particulares y la representacion de los mismos en los consejos o directorios
nunca seran superiores a los del Estado”.

Quiere decir, pues, que la Constitucion admite que capitales privados se incorporen al patrimonio de los
llamados Entes Auténomos y Servicios Descentralizados, pero para ello se requiere un acto formal de
autorizacién, que es por medio de una ley sancionada por los tres quintos de votos del total de
componentes de cada Camara, y, ademds, un requisito especial, que es que el estado debe tener la
mayoria del capital y de la representacién en los Consejos o Directorios.

Pero se observa en la doctrina uruguaya por parte de Silva Cencio, que “estas nuevas figuras juridicas
difieren de los entes auténomos y servicios descentralizados tradicionales o tipicos, sélo en lo relativo al
origen de los capitales y a la participacidon privada en la direccién de la empresa, pero sin alterar lo
sustancial de su régimen juridico.

LAS EMPRESAS PRIVADAS CON PARTICIPACION ESTATAL

La constitucién de 1967 introdujo una novedad, a diferencia de las empresas publicas de economia
mixta que tienen su origen en la Constitucidon de 1934, que es la posibilidad de que el Estado pueda
participar en actividades industriales, agropecuarias y comerciales, de empresas formada por aportes
obreros, cooperativos o capitales privados, cuando concurra para ello el libre consentimiento de la
empresa y bajo las condiciones que se convengan previamente entre las partes. Para que se pueda dar
esta participacion del Estado se requiere, por un lado, una ley formal sancionada por la mayoria
absoluta del total de componentes de cada Cdmara, y, por otro lado, que se asegure la intervencion del
estado en la direccion de la empresa (Constitucion, Art 188 incisos 3ro y 4to). Se trata de una hipodtesis
de sociedad de economia mixta de Derecho Privado, a diferencia de las anteriores que se tratan de
sociedades de economia mixta regidas por el Derecho Publico.
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GESTION DE PROCESOS DEL NEGOCIO (BPM)
INTRODUCCION

Se llama Gestidn de procesos de negocio (Business Process Management o BPM en inglés) a la
metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestidn sistematica de los
procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de forma
continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la administracion de los procesos del negocio.

A través del modelado de las actividades y procesos puede lograrse un mejor entendimiento del negocio
y muchas veces esto presenta la oportunidad de mejorarlos. La automatizacién de los procesos reduce
errores, asegurando que los mismos se comporten siempre de la misma manera y dando elementos que
permitan visualizar el estado de los mismos. La administracidon de los procesos permite asegurar que los
mismos se ejecuten eficientemente, y la obtencién de informacion que luego puede ser usada para
mejorarlos. Es a través de la informacidén que se obtiene de la ejecucién diaria de los procesos, que se
puede identificar posibles ineficiencias en los mismos, y actuar sobre las mismas para optimizarlos.

Para soportar esta estrategia es necesario contar con un conjunto de herramientas que den el soporte
necesario para cumplir con el ciclo de vida de BPM. Este conjunto de herramientas son llamadas
Business Process Management System y con ellas se construyen aplicaciones BPM.

Existen diversos motivos que mueven la gestidon de Procesos de Negocio, entre los cuales se encuentran:

o Extension del programa institucional de calidad

o Cumplimiento de legislaciones

o Crear nuevos y mejores procesos

. Entender qué se esta haciendo bien o mal a través de la comprension de los procesos

. Documentar procesos para subcontratacion y definicidn del Service Level Agreement (SLA)
. Automatizacién de procesos

o Crear y mantener la cadena de valor

QUE ES BPM?
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Las empresas necesitan constantemente adaptar y mejorar sus procesos, pero frecuentemente estan
frenadas por aplicaciones y sistemas que no estdn preparados para explotar nuevas oportunidades y
adaptarse a los cambios de forma agil. El BPM, con sus enfoques evolucionados y sus tecnologias punta,
ha emergido como el elemento clave para proveer a las organizaciones de la “Agilidad” y “Flexibilidad”
necesaria para responder de forma rdpida a los nuevos cambios y oportunidades de mercado.

Popularmente se llama Gestidén de Procesos de Negocio (BPM — Business Process Management) a “la
metodologia empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través de la gestidn sistematica de los
procesos de negocio, que se deben modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de forma
continua. Como su nombre sugiere, BPM se enfoca en la administracion de los procesos del negocio”.

Esta definicidon se matiza definiendo BPM como “Un conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas,
métodos y disciplinas de gestion para la identificacién, modelizacién, analisis, ejecucion, control y
mejora de los procesos de negocio. Las mejoras incluyen tanto cambios de mejora continua como
cambios radicales. Resaltamos que no consiste en una solucidn tecnoldgica. Es mucho mas, es un
conjunto de herramientas, tecnologias, técnicas, métodos y disciplinas de gestion. Y cdmo deseamos
gestionar esos procesos, ese conjunto nos va a permitir identificar procesos, modelizar, analizar el
comportamiento, ejecutar los procesos (automatizacion), control la ejecucion de los procesos vy
optimizar los procesos para la mejora continua.

En un mundo donde las tres “C”, Comunicacion, Colaboracidn y Coordinacion ya es la normalidad, se
requieren de tecnologias que orquesten los procesos, la organizacion, los sistemas, y los clientes,
colaboradores y otros entes externos.

Pero a su vez, las empresas exigen un alto ROl (Retorno de la Inversion), y ya muchas de ellas han
comprobado que este tipo de tecnologias y enfoques lo aporta, consiguiendo espectaculares mejoras y
beneficios.

Cuando hablamos de BPM 3602 estamos haciendo referencia a cubrir la mejora continua de los procesos
de una empresa (Ver llustracion 2). Normalmente se partirad de un andlisis de la situacion actual de los
procesos empresariales (Monitorizacion de los Procesos Actuales, recogiendo algunos indicadores de
referencia) que nos indicara qué deseariamos mejorar para conseguir unos resultados empresariales.
Una vez conozco que tenemos que desarrollar un proyecto BPM, comenzamos a Modelizar y Disefiar
Procesos de Negocio, creando lo que se denomina como Arquitectura Empresarial (se detecta el mapa
de procesos de la empresa y se modelizan los procesos para su automatizacion, asi como se definen los
nuevos indicadores a controlar para orientarnos hacia los objetivos de negocio). En la Automatizacion e
Integracion, se ejecutan los procesos de negocio utilizando motores de Workflow y soluciones de
integracion de aplicaciones (para conectarnos con los aplicativos ya existentes) y de datos. Segln se van
ejecutando los procesos de negocio, se ira controlando el comportamiento mediante la monitorizacién
(detectando cargas de trabajo, cuellos de botella, ineficiencias, buenos resultados, puntos de mejora...).
En la monitorizacion se detectan mejoras a realizar, por lo que se empieza de nuevo el ciclo revisando la
modelizacion y haciendo los ajustes necesarios de disefio. Estamos en un proceso de mejora continua.

Con el término BPM3609, estamos hablando que en BPM tenemos diferentes fases:

1- Analisis de Procesos: Analizar los procesos actuales o nuevos para conocer como definirlos (definicion
de tareas, como ejecutar dichas tareas, quién realiza las tareas, donde se realizan, qué datos utiliza, qué
reglas de negocio deben cumplirse...)
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2.- Disefio de Procesos: Disefiar los procesos de negocio siguiendo una notacién BPM

3.- Ejecucion de los procesos de negocio: automatizar los procesos con un motor de workflow e integrar
las aplicaciones y datos para que exista una orquestacidon adecuada.

4.- Monitorizacion y Analisis: Monitorizar las actividades de negocio y relacionar la informacién de los
procesos con la estrategia empresarial para conocer si nos encaminamos a los objetivos o no, y asi
tomar decisiones reactivas.

EL BPM, CLAVE EN LAS ORGANIZACIONES

Uno de los principales retos de las organizaciones es conseguir la flexibilidad y agilidad necesarias para
adaptarse a los rapidos y continuos movimientos del mercado, gestionando los riesgos operacionales y
financieros, incrementando a su vez la rentabilidad empresarial y la satisfaccion de sus clientes. Para
ello, hoy en dia, las experiencias de muchas organizaciones que han implantado Business Process
Management (BPM) reportan grandes beneficios, con altisimos ahorros en costes y reducciones
importantes en tiempos de servicios a sus clientes, dandose cuenta que BPM junto con sus tecnologias
se hacen imprescindibles para convertir los retos en una realidad.

Los procesos y recursos empresariales deben dirigirse hacia la meta estratégica de la empresa, pero
debemos ser capaces de conocer qué estd impidiendo no llegar a los objetivos marcados, qué cuellos de
botella estdn ocurriendo, cdmo solventar las excepciones y cdmo orquestar los procesos y recursos para
conseguir el reto buscado. Para lograr tener un conocimiento y control absoluto de los procesos y
recursos empresariales, se requieren de tecnologias que orquesten los procesos, la organizacién y los
sistemas con los clientes, colaboradores y otros entes externos que garanticen el buen funcionamiento
de la empresa hacia los objetivos empresariales. La soluciéon hay que buscarla en BPM y sus tecnologias
SOA, BPA, BRMS, BAM, y BI.

Para tener éxito en la implantacion del BPM, las organizaciones no deben de cometer el gran error de
centrarse solo en las tecnologias, sino en el conocimiento, dominio y mejora continua de sus procesos,
datos, y recursos empresariales. Se sugiere detectar una necesidad de mejora en la empresa para la
primera experiencia en BPM, de forma que se haga un andlisis del proceso actual, se optimice, y se fijen
los indicadores clave que muestren los hitos conseguidos. La monitorizacidon del proceso lleva a una
mejora continua.

La gestion de procesos es cada vez una prioridad en el 65% de las empresas. Las organizaciones buscan
una agilidad empresarial, que optimice los procesos de negocio, que controle los riesgos operativos, que
gestione los recursos y se encamine hacia el cumplimiento de objetivos empresariales.

ALCANCE DEL BPM

El alcance del BPM esta conformado por un conjunto de soluciones de software especializado que logra
automatizar, a dia de hoy y de una manera eficiente, todo el ciclo de vida de los procesos, reglas y
servicios de negocio, desde la identificacién y modelizaciéon, hasta la monitorizacion, permitiendo asi un
entorno de Mejora Continua totalmente automatizado.

La llustracién 3 muestra las distintas tecnologias del BPM por cada una de las etapas del ciclo de vida de
la gestion de los procesos del negocio, definiendo asi el alcance del mismo.

ARQUITECTURA EMPRESARIAL — MODELOS DE NEGOCIO

178



Vigencia de las técnicas de Organizacidn y Sistemas: Los casos OSE, UTE, ANTEL y BROU

Es determinante que para poder gestionar cualquier elemento empresarial, hay que:
* Tenerlo adecuadamente identificado y definido.

¢ Asignarle objetivos y metas.

¢ Disponer de medidas para valorar su actuacion.

El Proceso es ese elemento empresarial fundamental e intangible que esta presente en toda la
organizacion, pero que aun muchas empresas no lo estan gestionando. Por esta y muchas otras razones
tales como competitividad, nuevos canales, compras y fusiones, y nuevas tecnologias y soluciones, cada
vez hay mas empresas que implementan la Gestién de Procesos en sus organizaciones. Para lograr
implementar esta gestion, se requiere de un elemento fundamental que se denomina “Modelos de
Negocio”. Dichos modelos son un conjunto de técnicas y representaciones graficas plasmadas sobre una
base de datos orientada a objetos, y basados en estandares, que permiten representar y entender
cudles son:

¢ Los puntos de encuentro con los clientes

¢ Los puntos de encuentro con proveedores, colaboradores y otros entes externos
¢ Los problemas y oportunidades de mejora

¢ Los procesos, datos y flujos de informacion

¢ La organizacion

e Los sistemas informaticos

¢ Los indicadores de gestion y calidad

Y como gestionar y optimizar éstos de forma que asegure el mas alto grado de satisfaccién al Cliente,
manteniendo un balance entre nivel de calidad y costes. La utilidad que se les da a los Modelos de
Negocio varia de empresa a empresa segun sus necesidades, objetivos y prioridades.

No obstante, desarrollandolos con los enfoques y técnicas adecuadas, tienen muchas utilidades las
cuales se enumeran las mas relevantes a continuacidn:

e Hacer Analisis de Impacto Funcionales, Organizativos y de Sistemas.
e Desarrollar y Evolucionar Sistemas mas Integrados, mas de Negocio.
¢ Disponer de una base mas sélida al Plan de Sistemas y Tecnologia.

¢ Implantar tecnologia BPM / WORKFLOW.

* Mejora continua de Procesos de Negocio (Reingenieria - Redisefio).
e Apoyar a los procesos de “Benchmarking”.

¢ Disefio y Reestructuracion Organizativa.

e Formar y Guiar al personal de la Organizacion.
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e Calidad Total - ISO 9000.

¢ Disefio y Lanzamiento de Nuevos Productos y Servicios.

¢ ABM / ABC (Activity Based Management / AB Costing).

* Gestion de Competencias.

e Control Interno.

¢ Implantar ITIL.

AUTOMATIZACION Y ORQUESTACION DE PROCESOS, ORGANIZACION Y SISTEMAS

Muchas organizaciones se han dado cuenta de que aunque han hecho grandes inversiones en
tecnologias, sistemas y aplicaciones, alin no han alcanzado el control total de cada proceso, de principio
a fin, ademas de la flexibilidad y agilidad necesaria.

Parte de estas tecnologias, conocida tradicionalmente como WorkFlow, ha evolucionado desde la simple
automatizacion del enrutamiento de documentos y actividades entre personas, a la coordinacion y
orquestacion de los procesos de negocio utilizando todos los recursos (trabajadores, proveedores,
organizaciones, aplicaciones, documentos, imagenes, datos, comunicaciones y otros). Ademas, las
tecnologias para la Integracién de aplicaciones, motores de reglas de negocio, WebServices, ESB
(Enterprise Service Bus), SOA (Services-Oriented Architecture) y otras tecnologias complementarias,
estan permitiendo implementar soluciones cada vez mas eficientes y mas agiles.

Para entenderlo mejor, a través del dibujo de la llustracién 4 podemos ver que existen diferentes capas
en la arquitectura empresarial: Bases de datos, Sistemas y Aplicaciones, Procesos de Negocio y Roles
(Clientes, personal, proveedores, partners, etc.). El objetivo de un sistema de workflow es, a través de
un motor gestionar de forma automatizada los procesos y flujo de actividades, documentos, imagenes y
datos, orquestando e integrando los Recursos Informdticos y los Roles:

Con BPM:
¢ El trabajo no queda atascado o extraviado.

e Los jefes pueden enfocarse mas en los problemas del negocio y del personal, tal como el rendimiento
y capacitacion individual, mejoras de procedimientos, y casos especiales, mas que en la rutina de
asignacion de tareas.

e Los procedimientos son formalmente documentados y seguidos de forma exacta y estandar,
asegurando que el trabajo es llevado a cabo en la forma planificada, cumpliendo a su vez todos los
requerimientos y normas del negocio y externos.

¢ La persona adecuada, dispositivo o sistema es asignado a cada caso, y los casos mas importantes o
criticos en el tiempo, son asignados primero. Los usuarios no gastan tiempo escogiendo sobre cual caso
trabajar, aplazando quizas aquellos casos mas importantes pero de mayor dificultad.

¢ Se logra el procesamiento paralelo, donde 2 o mas actividades no dependientes pueden ser realizadas
concurrentemente, generando asi beneficios en cuanto a reduccidn de tiempo de los procesos, mejor
servicio al cliente y reduccion de costes.
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e Convertimos el entorno de trabajo de “Reactivo” a un entorno “Proactivo”, con todas las ventajas y
beneficios que esto conlleva.

PRINCIPALES FUNCIONALIDADES
En cuanto a las principales funcionalidades que BPM provee, tenemos:

¢ Asignar actividades a las personas de forma automatica y seguin cualquier criterio, o segin cargas de
trabajo.

e Recordar a las personas sus actividades, las cuales son parte de una cola de WorkFlow.
e Optimizar la colaboracion entre personas que comparten actividades.
e Automatizar y controlar el flujo de documentos, datos e imagenes.

e Asignarle proactivamente a las personas que deben ejecutar las actividades, todos los recursos
necesarios (Documentos, informacién, Aplicaciones, etc.) en cada una de ellas.

¢ Definir y controlar “alertas” segun criterios de tiempo, de evento o de condicidon, provocando asi algun
mensaje a un supervisor, un “escalado” de actividades a otras personas para que las resuelvan, y/o una
resignacién automatica.

¢ Modificar los procesos y gestionar excepciones “en vivo”, o “al vuelo”, y desde cualquier lugar, es
decir, permitir modificar cualquier instancia de proceso ya iniciada, sin necesidad de volver a iniciarla 'y
sin necesidad de meter mano informaticamente.

Ademds, a través de cualquier navegador para que realmente se pueda realizar desde cualquier lugar.

* Proveer una vista “on-line” para supervisores del estado e histérico de cada instancia de proceso, de
cada actividad, y del desempefio de las personas.

e Hacerles llegar a cada persona sus actividades y alertas, independientemente de su ubicacion
geografica, a través de la WEB, Email, SMS, o cualquier otro dispositivo movil.

e Proveer métricas para responsables de areas, organizadores, gestores de procesos y calidad, tanto
para efectos de Mejora Continua como de Indicadores de Calidad y de Gestién.

e Integrarse facilmente con otros sistemas, aplicaciones y ERPs.
® Proveer un alto nivel de soporte para la interaccién humana
BENEFICIOS

Los beneficios, tanto tangibles como intangibles, son numerosos. A continuacion se describen los mas
importantes:

e Mejora la atencion y servicio al cliente.
¢ Incrementa el nimero de actividades ejecutadas en paralelo.

* Minimiza el tiempo requerido por los participantes para acceder a la documentacion, aplicaciones y
bases de datos.
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e Disminuye “drdsticamente” el tiempo de transferencia de trabajo, informacién y documentos entre
actividades.

¢ Asegura la continua participacién y colaboracién de todo el personal en el proceso.

¢ Disminuye “drasticamente” el tiempo que los participantes, supervisores y administradores necesitan
para conocer la situacion de un item de trabajo (P.ej.: Orden de compra, participacidén de siniestro,
pedido de cliente).

e Simplificacion de salidas - “outputs” — automaticas. Documentos Word, Faxes, e-mails, mensajes
cortos a moviles, etc.

¢ Disponibilidad de mecanismos para una mejor gestién y optimizacién de procesos.
MONITORIZACION DE PROCESOS Y RECURSOS EMPRESARIALES

La gestidn del rendimiento empresarial es el proceso de medir y analizar indicadores claves con el fin de
ser mas eficientes y lograr objetivos tacticos y estratégicos, bajo cuatro perspectivas: el aprendizaje y el
crecimiento, los procesos de negocio, el cliente, y las finanzas. Los procesos y recursos empresariales
deben ser monitorizados con el fin de saber cudles son sus resultados, su rendimiento, y su
comportamiento. Sélo de esta manera podremos implementar en la empresa u organizacion un ciclo
permanente de Mejora Continua, y tener realmente dominados nuestros procesos de negocio.

Las diferentes tecnologias que se estan implantando en esta etapa del ciclo, son el BAM (Business
Activity Monitoring), el Business Intelligence y el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, y el
CPM (Corporate Performance Management). La monitorizacion puede ser activa o en “tiempo real”, o
mas bien pasiva o de andlisis posterior. Sea una u otra, ésta permite a las empresas reaccionar a tiempo,
cambiar procesos y recursos existentes, e incluso, cambiar sobre la marcha la terminacion de aquellos
procesos que estdn fallando.

CONCLUSIONES

La implantacién del BPM y los BPMS, estd emergiendo como un factor clave y estratégico, el cual las
organizaciones estdn adoptando con mas frecuencia para mejorar sus procesos y recursos
empresariales. Constituiran uno de los principales ejes de inversién Tl en las Empresas y Administracién
Publica en los proximos afos. Claramente la tecnologia BPM, combinada con una adecuada Gestion de
Procesos, debe tener caracteristicas especificas para ofrecer flexibilidad y agilidad en la evolucién y
dinamismo de los procesos de negocio y sistemas informaticos asociados. El primer requisito es que el
proceso automatizado debe ser facil de modificar sin ayuda de un programador, de forma que la barrera
del cambio disminuya. La tecnologia BPM ha evolucionado en esta direccion con la introduccién de
descripciones graficas de los procesos, motores de reglas de negocio, y otros mecanismos, y la
posibilidad de modificar el proceso de forma inmediata, sobre la marcha y sin interrupciones.
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