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1. Planteamiento del analisis
1,1 LOCALIZACION DE LOS PROBLEMAS

La expedicién de licencias de cons-
truccion, de acuerdo con determina-
dos planes de ordenacion urbana,

* ‘La sistemébtica seguida en este
informe de reorganizacién responde al
esquema por mi propuesto en el tra-
bajo titulado «Metodologia en el ana-
lisis de las actividades administrati-
vasy. Documentacion Administrative
numero 75, marzo de 1964, pags. 21-30.

La descripcién de las técnicas de
distribucién del trabajo en series uti-
lizadas en esta reorganizacién pueden
consultarse en mi trabajo «Organiza-
cién y métodos. Métodos 2.° parten.
Centro de Formaciéon y Perfecclona-
miento  de Funcionarios, 1965; pagi-
nas 7-18.

constituia el proceso de trabajo de
caracter dominante que se tramita-
ba en el Negociado «X» de un orga-
nismo dependiente de cierto Ministe-
rio, no era ésta la unica actividad
desarrollada en dicha unidad admi-
nistrativa, pero si 1a méds impor-
tante en cuanto al volumen de tra-
bajo que implicaba su realizacion.
Debido a una elemental razon orga-
nizativa, el sistema seguido de dis-
tribucién del trabajo se habia im-
plantado, en base a la asignacién
personal de las distintas fases del
proceso, bajo el sistema conocido
como de «participacién consecutivan.
Sin embargo, desde hacia algun tiem-
po venian teniendo lugar frecuentes
cambios entre los funcionarios de ni-
vel técnico alll destinados, quienes
se quejaban de dque las tareas por
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ellos ejecutadas eran demasiado re-
petitivas, ocasionandoles una sensa-
cion de monotonia tal que les im-
pulsaba a cambiar .de destino tan
pronto se presentaba la menor opor-
tunidad, traduciéndose todo ello, na-
turalmente, en la aparicién casi
constante de problemas relacionados
con la adaptacién de los recién lle-
gados a dichos puestos, con su secue-
la de demoras y errores causados en
las tramitaciones oportunas por tan
numerosos cambios. Dichos funciona-
rios técnicos apuntaban como moti-
vo fundamental de su descontento
no so6lo el caracter repetitivo de las
tareas encomendadas, debido quizas
a una excesiva division del trabajo,
sino a la gran complejidad de las
disposiciones legales que tenian que
consultar e interpretar, por su cre-
ciente variedad y proliferacion,

1,2 DELIMITACION DE LOS OBJETIVOS

En principio no se considerd opor-
tuno acometer el estudio de la posi-
ble racionalizacién del proceso de
trabajo en cuestién, ya que si bien,
en su caso, hubiera sido preciso de-
rogar la circular de régimen interior
que lo habia establecido, se tuvo en
cuenta que como Se preparaba una
reorganizacién general de cuanto se
referia a obras municipales, resulta-
ba preferible esperar a dicha oca-
sién. Ello no obstante, no represen-
taba obstaculo alguno para que el
jefe del Negociado «X», en consonan-
cia con su responsabilidad en mate-
ria de distribucién del trabajo entre
sus subordinados, tratase de encon-
trar una férmula que paliase el pro-
blema justificativo del estudio ini-
ciado. Se trataba, por tanto, dentro
de la limitacion procedimental ex-

puesta anteriormente, de examinar
los aspectos relacionados con el per-
sonal, trabajo y organizacién opor-
tunos, para que a la vista de las
conclusiones que se alcanzasen se re-
distribuyeran las tareas o fases inte-
grantes del proceso aludido, de for-
ma que se eliminase, dentro de lo
racionalmente posible, el efecto con-
sistente en la frecuente rotacién de
los funcionarios técnicos y la corres-
pondiente causa de monotonia en ¢l
trabajo originada por la excesiva di-
visién y complejidad ya mencionada.

1,3 PREPARACION DEL ESTUDIO

Contando con un clima propicio

* para reorganizar el trabajo, ya que

la iniciativa procedia de algunos de
sus ejecutantes, la tarea de analisis
se presentaba bastante comoda y con
suficientes garantias de feliz conse-
cucion para el jefe responsable de
dicho negociado. A tal efecto, reunié
a sus subordinados, haciéndose eco
de las quejas recibidas y anuncian-
do sus deseos de acometer una ra-
pida y racional solucién de éstas. Re-
conociendo que necesitaria la colabo-
racién de todos ellos, con el fin de
acometer la recopilacion y examen
de los datos oportunos y la implan-
tacién posterior de la solucién que
se alcanzase, sefialé como etapa pro-
xima la obtencién de la siguiente in-
formacién: a) deseripcién por fases
del proceso de trabajo dominante,
identificando las personas responsa-
bles respectivamente de su cumpli-
mentacién; b) elaboracion de 1la
plantilla. de personal, valorando teo-
ricamente el coste basico de sus efec-
tivos, ¥ ¢) confeccién del plano de-
mostrativo de la utilizacién actual
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del espacio de oficina, indicando si-
tuacién de puestos de trabajo y li-
neas de circulacién del proceso.

2. Reconocimiente de la situacién
2,1 OBSERVACION DE LOS HECHOS

Como habia sido previsto, se pre-
paré una descripcion resumida del
proceso de trabajo en cuestién, que
aparece reflejada en la figura 1 ane-
xa a este informe. Asimismo, en base
a la asignacién personal de las ta-
reas implicitas en dicho proceso, sus
-doce fases correspondientes se iden-
tificaron distribuidas entre los si-
guientes funcionarios: dos técnicos,
dos administrativos y cinco auxilia-
res. Dicha, distribucién puede consul-
tarse en la figura anexa 2.

2,2 ANOTACION DE LAS OBSERVACIONES

A. continuacion se confeccioné un
organigrama de puestos de trabajo
conteniendo todos los existentes en
dicho negociado, reflejandose en el
mismo, ademas de los cinco puestos
ya mencionados, los correspondientes
al jefe de la unidad y a su secreta-

ria. La representaciéon grafica con-

feccionada —por niveles— aparece en
la figura anexa 5, -que se acompafia
con un cuadro valorativo del coste
tedrico del personal existente en di-
cho momento, El calculo aritmético
que contiene se realizd, como facil-
mente puede - comprobarse, en basc
solamente al importe de 1os coefi-
cientes multiplicadores, sin comple-
mentos de clase alguna ante la even-

tualidad de una posible modificacion
de la plantilla, con el fin de que
los costes calculados para distintas
alternativas tuviesen elementos ho-
mogéneos y, por tanto, comparables
entre si. De esta manera, sumando
los efectivos personales un total de
once, les correspondia una puntua-
cion a efectos analiticos de veinti-
séis coma ocho (26,8). Por otra parte,
el plano de la instalacién de dicha
oficina, que puede apreciarse en la
figura anexa 8, revela la posicién de
todos los puestos de trabajo y la
circulacién de 1a linea de actividad
del proceso.

2,3 SISTEMATIZACION DE LA INFORMA-
CIGN OBTENIDA

El proceso de trabajo, punto de
partida de la reorganizacion efectua-
da, no fué necesario sujetarlo a una
sistematizacién mas ortodoxa, con-
feccionando, por ejemplo, un diagra-
ma administrativo, ya que no se tra-
taba de analizarlo para su racionali-
zaciéon, Amén de que su corto nimero
de fases, su escasa complejidad y el
pleno conocimiento que. del mismo
tenian todos ellos lo hacia inoportu-
no. Los diagramas constituyen, de
una parte, un eficaz instrumento
simplificador del andlisis de los pro-
cesos de trabajo, y de otra, un exce-
lénte medio divulgador para poner
en conocimiento de terceras perso-
nas los estudios realizados. No se
planted, pues, mayor problema de -
sistematizacion de datos que el que
supuso la esquematizacién del siste-
ma de distribucién del trabajo (figu-
ra 2), la elaboraciéon del organigra-
ma y cuadro de valoracién (figura 5)
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vy el levantamiento del plano de ins-
talacion de los puestos de trabajo
con su correspondiente lines de cir-
culacion del proceso (figura 8).

3. Elaboracion de las soluciones

3,1 EXAMEN ORDENADQ Y SISTEMATICO

El sistema de distribucién del tra-
bajo reflejado en la informacién re-
copilada respondia al tipo deromina-
do de «participacion consecutivay,
que, comparado con el de «partici-
pacion simulténeay» o con el de «par-
ticipacién combinada», era el que
desde el punto de vista del coste del
personal empleado resultaba maéas
econdmico, si bien planteaba los
apuntados problemas de motivacion.

Era, también, el que mejor permitia

aumentar rendimientos y regular el
flujo de trabajo, aun cuando tendia
a alargar la duracién del proceso.
Finalmente, era un sistema un tanto
rigido, que favorecia la posible me-
canizacién del trabajo y el aprove-
chamiento del espacio. Ahora bien,
dividiendo 1a linea tunica de acti-
vidad en varias, tres por ejemplo, y
agrupando, por tanto, las docz fases
del proceso en un ntimero menor de
puestos de trabajo intervinientes en
cada nueva linea, se paso al sistema
de «participacién simultaneay. La
aplicaciéon de este segundo sistema
presentaba la situacién reflejada en
la figura anexa 3, en donde puede
apreciarse la existencia de tres li-
neas de actividad que discurren si-
multaneamente a 1o largo de ftres
equipos compuestos por un idéntico
namero de puestos de trabajo.

3,2 CONSIDERACION DE POSIBLES
ALTERNATIVAS

La nueva férmula de redistribu-
cién del trabajo, en régimen simul-
taneo, presentaba ventajas e incon-
venientes inversos a los derivados de
la situacion actual, de participacion
consecutiva. La implantacion del pri-
mero permitia paliar el problema
basico apuntado al principio —exce-
siva rotacién de funcionarios técni-
cos por monotonia en el trabajo de-
bida a un exceso de divisién del
mismo—a cambio de la aparicién
de nuevos inconvenientes, tales como
mayor coste de personal, menor ren-
dimiento por puesto de trabajo, etc.
Frente a esta doble alternativa —li-
nea Gnica consecutiva o lineas multi-
ples simultaneas— se optd por conse-
guir una aproximacion entre ambas,
aplicando para cada puesto de traba-
jo participante en el proceso €] siste-
ma mas adecuado. Y si el problema
esencial a resolver se habia localizado
en el nivel técnico, justo seria utilizar
en tales puestos el nuevo sistema de
«participacién simultaneay. Consi-
guientemente, se propuso mantener
el régimen de distribucién consecuti-
va para los puestos de naturaleza
administrativa y auxiliar (véase la
figura anexa 4) e implantar el régi-
men de redistribucién simultanea pa-
ra los puestos de naturaleza técnica.
Resultando, pues, un sistema «mix-
to» 0 «combinadoy. Debiéndose hacer
constar que para mantener el mis-
mo numero de puestos, ya que con
independencia del sistema empleado
la carga de trabajo representa un
dato constante, se acumulé la fase

‘de «Peticion de informesy» a las .dos

anteriores,
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3,3 REDACCION DE LAS PROPUESTAS

Habiéndose demostrado que el sis-
tema de distribucién de las distintas
fases del proceso en régimen de
«participacion combinada» era el
mas adecuado, la modificacién nece-
saria en la plantilla de personal con-
sistié en la sustitucion de un fun-
cionario administrativo por un téc-
nico. Véanse a tal efecto los organi-
gramas de las figuras anexas 6 y 7.
En dichas figuras, dirigiendo la aten-
cién al cuadro de valoracion del per-
sonal, se comprueba que la puntua-
cién correspondiente al sistema mix-
to seleccionado (28,5) se encuentra
casi equidistante de las obtenidas por
los sistemas consecutivo (26,8) y si-
multaneo (29,7). En cuanto se refiere
a la instalacion fisica de los puestos
de trabajo y demas elementos auxi-
liares, véanse las figuras anexas 9
y 10. El sistema de distribucién si-
multinea obligaba a mantener tres
ventanillas a4l publico, con las con-
siguientes: obras de adaptacién, y
planteaba problemas de utilizacion
conjunta de la maquina copiadora
de planos y de la maquina calcula-

dora usada en las operaciones esta-

disticas, ya que funcionarios proce-
dentes de los tres equipos implicitos
realizarian idénticas tareas, aunque
referidas a distintos procesos. Sin
embargo, dentro de un sistema mix-
to, el mantener el régimen consecu-
tivo para las tareas a nivel adminis-
trativo y auxiliar evitaba la apari-
cién de los problemas recién apun-
tados. La propuesta final fué redac-
tada, consiguientemente, en base al
ya reiteradamente apuntado sistema
combinado, como denotan las figu-
ras 4, 7y 10.

5

4, Aplicacion de las propuestas

' 41 PRESENTACION PARA

SU APROBACION

Teniendo en cuenta que los pues-
tos de trabajo del Negociado «X»
aun no estaban formalmente clasi-
ficados, no existia obstaculo especial
que impidiese modificar su plantilla.
Debido a ello, la propuesta de redis-
tribucién del proceso se presenté an-
te el secretario general del organis-
mo en cuestion, con el fin de recabar
de la Seccion de. Personal la sustitu-
cién del funcionario administrati-
vo «E» por el técnico «L». Obtenido
el conforme del secretario general, y
realizada la gestion apuntada cerca
de la unidad central de personal,
transcurrié un corto periodo de tiem-
Po, casi un mes, en espera que la
vacante del técnico fuese cubierta y
el administrativo trasladado a otro
negociado. '

4,2 IMPLANTACION GRADUAL,
PREVIO ENSAYO

Una vez que se consiguié acomodar
los efectivos personales al nuevo sis-
tema de distribucién del trabajo, se
acometio gradualmente su implanta-
cion durante un periodo de prueba
de dos meses de duracién. Hasta con-
seguir una adaptacién suficiente a
sus nuevas tareas, los tres funciona-
rios técnicos «O», «D» ¥ «L» se ayu-
daban mutuamente sin provocar la
delimitacién total de las tres lineas
previstas con caracter independiente
y simultaneas. Tal medida se debia,
de una parte, a que los dos funcio-
narios técnicos existentes con ante-
rioridad a la reorganizacién efectua-
da habian asumido dos nuevas fases
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del proceso, y de otra, a que .para
el funcionario técnico recién destina-
do las tres fases encomendadas le
resultaban totalmente nuevas.

4,3 CONTINUIDAD Y CONTROL
DE RESULTADOS

Como quiera que el proceso de tra-
bajo objeto del estudio realizado se
dividia en tres lineas a partir de la
auxiliar «I», se traté de reducir al
minimo posible las probabilidades de
error en cuanto se referia al pase de
los expedientes en tramite al funcio-
nario técnico oportuno. Para ello, no
solo se le proporcioné a dicho auxi-
liar un esquemsa conteniendo las al-
ternativas posibles y sus correspon-
dientes soluciones, sino que el jefe
del negociado decidié revisar perso-

nalmente durante un periodo pru-
dencial la distribucion de. asuntos.
Respecto del modo que resultaria
més adecuado para dividir el traba-
jo al nivel técnico, se consideraron
las ventajas e inconvenientes que
presentaban, respectivamente, los tres
criterios siguientes: ¢) por demar-
cacién geografica, diviendo la pobla-
cién en tres zonas; b) por asuntos,
construccion de edificios para indus-
trias, comercios o viviendas, y ¢) por
orden cronolégico de presentaciéon de
peticiones. Se optd por aplicar este
ultimo criterio acordando que a la
vista de los resultados que se obtu-
viesen durante el trimestre préximo
se decidiria con caracter definitivo
a este respecto.

ManNUEL Ruiz CUBILES
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F PROCESO DE_TRABAJO DOMINANTLE

A .

S (Expedicién de licencias ‘de construccidén de acuerdo
E con determinados planes de ordenacién urbana)

)

1) | INFORMACION relacionada con los trimites establecidos, documentos
a presentar, situacién de expedientes, recepcién de docu-
mentos y percepcidn de los derechds autorizados.

. 2a) | REGISTRO DE ENTRADA de los documentos y entrega de un {esguardo
acreditativo de la presentacién y pago efectuado.

3a) | COMPROBACION DE LOS FORMULARIOS recibides, preparacién de la car-
peta-expediente y cumplimentacidén iniciales, ’

43) | REPRODUCCION DE LOS PLANOS Y DOCUMENTOS prescntados, con el fin de.
poder remitir copias a los organismos que han de informar,
incluyendo copias parciales de los planos oficiales.

5a) | BSTUDIO DE LAS ORDENANZAS MUNICIPALES y demis vigentes relativas a
urbanizacion y construccién, en base al expediente gue se

tramita, y redaccion de un borrador gue resuma las caracte
risticas de la peticidn y de las disposiciones pertinentes

Gi1) | REDACCION DEL DICTAMEN que proceda, a la vista del-borrador ante-
riormente elaborado, enjuiciando las caracteristicas apun-
tadas y seflalando los informes necesarios.

7@8) | PETICION DE INFORMES «a la Jefatura Provincial de Sanidad, Jefatu-
ra de Policia Municipal, Gobierno Civil, Comisidén Munici-
pal de Urbanizacién, etc. envidndoles la documentacién pre
parada.

88) | PROPUESTA DE RESOLUCION, a la vista de los informes sgolicitados, y
despacho con el Jefe del Negociado, quien a su vez recaba-
réd la resolucién y firma del Secretario fieneral.

93) | PREPARACION DE COMUNICACTONES al interesado y organismos afectados
: notificandoles la resolucién recaida y despacho de tales
-.asuntos con el Jefe del Negociado.

103) [ REGISTRO DE SALIDA de dickos eseritos, preparacién de sobres y -
franqueo, y posterior envio.

112) | ANOTACION ESTADISTICA, extractando los datos contenidos en el:ex-
pediente, para la formulacidén de informes trimestrales.

122) | ARCIHIIVO del expediente, previa ordenacidén material y encuaderna-
cidn, y preparacién de fichas de localizacidn.

Fig. 1 )
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