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PARA CONOCER ES PRECISO ANALIZAR

El sistema fundamental para conocer bien una unidad administrativa es
su andlisis. El arma principal del administrador consiste en conocer bien las
técnicas de andlisis. Para analizar cualquier cosa se precisa, primero, descom-
ponerla en partes mis reducidas o simples, a fin de aplicar a esas partes
el raciocinio y la clasificacién, con lo que se permite un mejor condcimiento
de ellas y, por tanto, del conjunto. Alguna vez es preciso recurrir a una
nueva descomposicién de alguna de las partes en subdivisiones menores para
hacer un examen mds meticuloso.

Empleando un ejemplo, podemos pensar en lo que se hace en el campo de
la Gramatica. Pueden analizarse escritos en su conjunto atendiendo a su fon-
do y a su forma, pueden analizarse capitulos o pasajes en cuanto a su ade-
cuada forma literaria y composicién. Se puede también, si el detalle que
interesa es mayor, analizar oraciones o frases con sus elementos de sujeto,
verbo, complemento, etc. Todavia hay un andlisis mas meticuloso si se desea,
y es el de palabras de las oraciones segiin sus circunstancias de género, na-
mero o caso, y ain hay posibilidad de descomponer las palabras en silabas
y hasta llegar a la clase de letras (fuertes, débiles, labiales, etc.) y al tipo
de acento.

CLASES DE ANALISIS

Seglin sea la finalidad de nuestra pesquisa, asi seri el grado de andlisis
a que someteremos el conjunto y asi serdn las partes de mayor o menor im-
portancia.

En el campo administrativo, que es el que nos interesa ahora, si el
estudio que conviene es de conjunto, emplearemos un tipo de anilisis de

2

DA-1958, nim. 3. JULIAN GIMENEZ ARRIBAS. Diagrama para analizar las funciones administrati...



DA-1958, nim. 3. JULIAN GIMENEZ ARRIBAS. Diagrama para analizar las funciones administrati...

18 d. a. 3 —marzo 1958 — temas de la reforma administrativa

caracter “organizativo”, estudiando la estructura de la unidad analizada, sus
puestos de trabajo, las funciones de cada uno, y sus enlaces y coordinacién.

Si el andlisis que interesa es sélo de sistema de accidon o procedimiento,
el detalle serd mayor, y se podrin emplear cuadros de. proceso, diagramas,
grdficos, etc., con sus diversas clases y formas.

Puede suceder que en el estudio se desee profundizar mas, llegar a de-
talles mas pequefios, que a veces despreciamos por creerlos sin importancia.
En este caso llegara a interesar hasta la accién de cada individuo o el trabajo
de cada empleado, y entonces podra realizarse analisis del “puesto de traba-
jo” con el estudio de los movimientos que el empleado o funcionario des-
arrolla en su mesa o lugar de trabajo, y hasta los movimientos que realizan
“ambas manos” si es que la repeticion de la tarea lo presenta como con-
veniente; tal es el caso de empleados de ventanillas al piblico o labores de
sellado, visados, o expedicién de fichas o documentos.

Advertimos que no se pretende exponer aqui el primer tipo de anélisis,
el de estructura o de organizacién de unidades administrativas, por los cono-
cimientos que precisa, la técnica de actuacién que emplea, asi como por la
especializacién que requiere en los agentes que lo pueden llevar a cabo (equi-
pos de O. y M. administrativos). Otro motivo que excluye este primer tipo
de andlisis es que, por lo general, estos estudios de estructura suelen termi-
nar en la propuesta de reducir, fusionar o cambiar algiin organismo exis-
tente, lo que no podria hacerse sin una determinacion de tipo legislativo.
Estas reformas sdlo pueden llevarse a efecto con la cooperacion de los mas
altos poderes del Estado, lo que supone una limitacién evidente.

Nuestra intencién es mucho més sencilla: se trata de dar normas de
andlisis para uso general, incluso para no especializados, a través de las que
puedan obtenerse conclusiones de mejora de ciertas operaciones o tramites
administrativos, las cuales pueden implantarse por los propios jefes o fun-
cionarios de cada Servicio, sin necesidad de solicitar la cooperacién de los
altos Organismos del Estado, porque son mejoras que pueden y deben intro-
ducir por via de hecho sin necesidad alguna de tener que utilizar vias ju-
ridicas especiales.

DIAGRAMAS DE ANALISIS

Se denomina asi a una representacién, predominantemente grafica, de
una operacidn o serie de operaciones sucesivas que tienen lugar en el des-
arrollo de una actividad o trabajo cualquiera.

Por lo general, son més Gtiles y se ven més riapidamente los que se con-
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feccionan con predominio grafico, aunque tengan algunas explicaciones es-
critas y que utilizan unos simbolos clave de interpretacién fija.

Los simbolos méas usuales son los empleados y adoptados por 1a A.SM.E.
(American Society Mechanical Engineering) y que estdn casi universalmente
extendidos.

Estos simbolos son cinco:

(Circulo) = OPERACION = ejecucién o realizacién de alguna cosa.

(Cuadrado) = INSPECCION = Comprobacién de algo.

(Medio cuadrado y medio circulo)) — DEMORA = Inactividad no produc-
tiva y en general no necesaria.

(Flecha) = TRANSPORTE = Desplazamiento de personas o cosas.

(Tridngulo) = ALMACEN O ARCHIVQO = Reposo de cosas bajo control.

Se emplea también algiin otro, pero de menor relevancia para el anilisis y son:

(Tridngulo invertido) — Actividad anterior o posterior.

También se representa a veces por erre otro simbolo que puede ser inter-
pretado como etapa exterior al proceso en estudio.

+> <0 OO

En algin texto se reinen en un solo simbolo la Demora y el Almacén,
aunque no €s conveniente, ya que no es lo mismo que un documento vaya
a un Almacén o Archivo en espera de contestacién a un informe solicitado,
0 que esté sobre la mesa de un funcionario en espera de la firma o estudio.
En el primer caso, no es una falta, aunque pueda ser variado el proceso para
evitarlo, y en el segundo caso es una paralizacién no productiva y hasta
perjudicial que debe eliminarse.

En otros textos se emplea como signo del transporte un circulo menor
que el de la Operacidn; pero, a pesar de su sencillez, es confuso, sobre todo
cuando se hace a mano el dibujo de los simbolos.

No obstante, por ser estas dos variantes corrientes en los textos hispano-
americanos, los indicamos a fin de evitar confusién, pero haciendo constar
gue no aconsejamos su empleo.

Asi, pues, los simbolos, en estos casos, son solamente cuatro, como
sigue:

(Circulo grande) — OPERACION.
(Circulo pequefic) = TRANSPORTE.
(Tridngulo) = ESPERA.

(Cuadrado) = INSPECCION.

000
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El dibujo de un “diagrama de proceso” se reduce a enlazar o “ensartar”
en una linea vertical las operaciones o actividades que se suceden en el tra-
bajo y en el mismo orden riguroso en que tienen lugar, por ejemplo:

ceesenensonnne ZN  — (Actividad anterior no en estudio.)
45 mts. %> — Traslado del oficio a la Seccién.
6 min. (3 — Registro en la Seccién.

> — Traslado al oficial encargado.
45 min. &> — Reunién de los antecedentes correspondientes.
15 min. [} — Espera para despachar con el jefe.

[

— Traslado al despacho del Jefe.
— Etc,, etc. (Actividad fuera de estudio.)

Esta resefia, para ser \til y veraz, es obligado hacerla observando- el
proceso o siguiéndolo como protagonista realmente, pues en caso de con-
fiarse a la memoria es casi seguto que se salten actividades o detalles. Se
debe elegir como sujeto fundamental un documento o una persona o enla-
zar las acciones de varias personas o sucesiones de documentos relacionados.

La simbolizacién indicada es suficientemente expresiva para poder desig-
nar toda clase de actividades; pero ideada expresamente para procesos in-
dustriales, adolece en algunos casos de falta de variedad para traducir los
numerosos casos de actividad que presentan en trabajos administrativos.

Fllo ha hecho nacer una simbolizacién excepcional para oficinas, pero
que acaso adolece del defecto contrario: excesiva vanedad de simbolos.

Son los siguientes los mis importantes:

e

¥

— Transporte con mensajero.

— Transporte personal,

— Comprobacién de cantidad.

— Comprobacién de calidad.

— Compr. de operaciones.

— Escribir.

— Escribir a méquina.

— Rellenar impresos.

— Firmar.

— Copiar.

— Hacer varias copias.

— Leer.

— Clasificar,

— Dpcumento M.53 y tres co-
pias.

Booeecescmor®d
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— Poner sello tampén,
— Poner fecha u hora.

‘— Sumar.
- Calcular,
—- Archivo temporal.

— Archivar,
— Dar instrucciones.
— Telefonear.
- Registrar,
— Pesar.
— Reunir documentos.
— Distribuir,
— Buscar en Archivo.
— Dibujar.

Etc.

o008 4RO

&
Los diagramas correspondientes son mas complejos y es preciso conocer
la significacién de los dibujos perfectamente, con la particularidad de que

en éstos no hay la misma unanimidad que en el sistema A.S.M.E. que se
preconiza.

FINALIDAD DE LOS ANALISIS

La finalidad de todo anilisis es llegar a conocer de manera mis com-
pleta la materia sometida a estudio. Asi, pues, nuestro objetivo, al hacer un
anilisis, es llegar a catalogar y conocer todas y cada una de las diversas
actividades que componen un proceso o serie de operaciones administrativas, -

Esta catalogacién y clasificacién en Operaciones, Inspecciones, Demoras;
Transportes y Almacenes o Archivos nos permite apreciar, en el examen pos-
terior y critico a que debe someterse todo anilisis, cual de estos actos es
realmente util para el fin que se pretende, cuil no es estrictamente necesario,
cudl puede simplificarse y hasta cual puede suprimirse o reducirse.

Como regla general se puede decir lo siguiente, a fin de que sirva como
base de criterio:

a) Mantener sélo las operaciones necesarias respecto al fin perseguido
con el proceso.

b) Reducir al minimo las inspecciones 0 comprobaciones que suelen ser
retardadoras y costosas por realizarlas el alto personal.
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c¢) No prodigar la existencia de archivos o almacenajes, ya que esto
supone miltiples operaciones de clasificacién de custodia y rebusca
para su nueva utilizacion.

d) Persecucion inexorable de todas las demoras hasta conseguir su
casi total eliminacién en el proceso.

e) Reduccién dentro de lo posible de los recorridos de transporte, estu-
diando la disposicién de las oficinas entre si y respecto al edificio
que las contiene.

Podriamos decir, exagerando la frase, que un “buen proceso” es el que
tiene solo las operaciones estrictamente necesarias y realizadas de la mane-
ra mis sencilla, con el minimo de inspecciones 0 comprobaciones compa-
tible con la calidad requerida y un archivo o almacenaje final. Seria de de-
sear no hubiese ni demoras ni transportes.

Desde esto que seria “lo ideal” hasta lo actual... hay campo donde que-
darnos con nuestros deseos de mejora.

CUADROS DE PROCESOS

A veces el proceso estudiado, por su naturaleza, ofrece limitaciones o
complicaciones en el empleo del diagrama que hemos expuesto. Este es el
caso de los andlisis, en que interesa conocer la oficina o servicio donde se
desarrolla la operacién o donde influya el nimero de veces que en esa ofi-
cina tengan lugar varios procesos distintos.

En estos casos es mas adecuado para afectuar el anilisis, el hacerlo a
través de “Cuadros de procesos”.

El cuadro de proceso es un impreso en el que establecen unas columnas
basicas representativas de los puestos de trabajo, las personas o las oficinas
que intervienen en el proceso (segin lo que se pretenda poner de manifies-
to) y en esas columnas se inscriben los simbolos, descritos segin las activi-
dades que se desarrollan en cada oficina, o que hace cada persona. Hay
unos espacios laterales para resefiar de manera escrita las actividades en
cuestidon o circunstancias que merezcan seialarse.

La interpretacién del cuadro de proceso, en sentido vertical de las colum-
nas, suele representar el avance del tiempo de realizacién. Hasta puede estar
graduado a escala para identificarlo con cierta unidad de tiempo. He aqui
un ejemplo de Cuadro de Proceso:
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Detalles PERSONAS Detalles
A 8 < -]
Apertura de correo. Lo abren A y D.
Clasificacion, Idem.
Transporte a C. > Con ordenanza.
Bisqueda antecedentes. ] —
Otras demoras. Unas esperan por otras.
Reparto por Servicios.
Transporte a B. Con ordenanza.
Lectura y decreto. é— [ N
Espera en mesa. Reunir todas.

En este primer ejemplo se trata de representar la apertura de correo enm
una oficina y su clasificacion hecha por dos empleados (4 y D); su envio
con el ordenanza a un empleado (C), que refine con sus antecedentes respec-
tivos cada documento recibido y que una vez hecha esta operacion los pasa
a su jefe (B) para que determine o decrete lo pertinente.

Tiene el impreso dos columnas a ambos lados para escribir detalles acla-
ratorios relativos a los simbolos que estin en el mismo renglén.

No se han detallado distancias, ni tiempos en este primer ejemplo a fin
de darle mayor claridad. Es indudable que se consigue una idea de conjunto
del proceso y de la actividad de cada miembro que interviene, mucho mayor
que si sélo se hiciese una relacién escrita de todo ello.

Observado el cuadro en sentido vertical, siguiendo una columna, permite
estimar el trabajo de cada funcionario en si y en relacién con el de los
demas, tanto en cantidad como en frecuencia, y de ahi deducir consecuencias
para la mejor distribucién.

Incluimos un segundo ejemplo de cuadro de proceso, con mayor exten-
sidn y con intervencién de mas personas, cuyo significado es el siguiente:

Llegada de asunto al Registro y operacién de registrar.

Es llevado al jefe de la Seccién, que decreta por oficio el pase al Nego-
ciado correspondiente. Este Negociado lo estudia y solicita del archivo los
antecedentes precisos, redactando su informe y propuesta. Una vez mecano-
grafiada y visada por el Negociado, es trasladado el asunto al jefe para
firma. Después de la firma del jefe se devuelve al Registro y sale.

Es un proceso corriente de cualquier asunto sencillo, pero al que se han
afadido las demoras naturales que antes y después de cada operacién se
producen a causa de esperas por otros asuntos y problemas que se mezclan
en la oficina.

Obsérvese que se han sefialado las distancias a recorrer en cada trans-
porte, asi como los tiempos (medios) que se tarda en hacer las cosas y en
esperar a que se hagan.
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Detalles

Llegada de asunto.

Sobre la mesa, 40 min.
Registro de entrada, 5 min.
Sobre la mesa, 30 min.
Traslado a Seccién, 90 mts.
Sobre la carpeta, 15 min.
Decreto del jefe, 4 min.

Sobre Ia mesa del jefe, 30 min.

Firma de oficio, 2 min.

Sobre la mesa del jefe, 60 min.

Ordenanza a Archivo, 50 mts.

Resolucién asunto, 18 min.

Demora por restantes asuntos, 80.
).

Traslado a J. Seccién, 30 mts,

Sobre la mesa, 60 min.
Firma del jefe, 8 min.

Sobre mesa, con otros, 15 min.

Al Registro, 93 m. Bajar piso.
En espera de todos, 45 min.
Registrado, 5 min.

Salida.

OFICINAS

T

SECCION

INEGOCIADQ |MECA

—

[RROIIVG

a3,

&

C1

L5

Detalles

Hay que subir un piso.

Traslado a mecanografia, 40 m.

Escrito oficio, 12 min.
Traslado a jefe, 40 mts.

Traslado a Nepociado, 20 mits.

Sobre la mesa, 10 min.

1 Estudio asunto, 40 min.
§ Peticién de informes, 5 min.

Basqueda de informes, 20 min.

Envio informes, 50 min,

Envio a mecanograffa, 30 mts.

Puesta a méquina, 20 min.

Traslado a jefe Negociado, 30 m.
Visado jefe Negociado, 4 min.

Devolucién informes, 50 mts.

Archivo de antecedentes, 8 min.
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Con el fin de utilizar el diagrama y acompaiiar en esta labor simplificadora
al lector, vamos a resefiar esquemdticamente las observaciones que pueden
obtenerse de su estudio atento. ‘

1. La labor itil (tal como hoy se hace y dando por bueno que sean
necesarias todas las operaciones) es de 143 minutos.

2. El! tiempo dedicado al asunto realmente (contando cada traslado a
dos minutos aproximadamente y para simplificar) es de 498 minu-
tos = 8 horas y 18 minutos. .

3. Los recorridos que se hacen suman 510 metros y subir y bajar una
vez de piso.

4. Las demoras més notables las tenemos en la mesa del jefe y en el
registro.

Es indudable que todas estas cosas tienen una justificacién; es decir,
no estin hechas—quién lo duda—por puro capricho ni mucho menos por
retrasar el proceso, pero el caso es que se tarda casi cuatro veces mis en
solucionar el problema de lo que realmente se emplea en resolverlo direc-
tamente.

Ello obliga a pensar en que o el jefe estd muy atareado y por eso firma
con, retraso, 0 que el registro estd recargado de asuntos, o que... el proceso
estd planeado deficientemente.

Obsérvese que quien resuelve realmente el asunto es el Negociado, con
su “estudio” de 40 min. (ndm. 16), su peticién de antecedentes (nGim. 17) y
su resolucién de 18 minutos (nim. 21).

Esto hace ver como secundario lo restante y realmente deberemos orien-
tarnos en este sentido, tratando de modificar el proceso eliminando, a ser
posible, 1o demés...

Obsérvese también que el *“decreto” por oficio del jefe hace perder un
tiempo precioso acaso iniitilmente, pues es probable que muchos asuntos
los pueda clasificar por Negociados (salvo casos dudosos) el propio Registro,
quien, instruido convenientemente, liberaria al jefe de esa labor que puede
hacer otra persona de menor categoria en la mayor parte de los casos. Y
hasta haber pasado por el archivo en demanda de antecedentes, para pre-
sentar el problema completo a quien, de hecho, lo resuelva.

jBEsto puede eliminar las etapas desde la niim. 5 a la ndm, 18!

Un complemento aconsejable serd coordinar el horario de firma del jefe
y las tareas de Registro, a fin de suprimir también las demoras excesivas.
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CUADRO DEL RECORRIDO DE IMPRESOS

Concretamente, en la Administracién o en las tareas administrativas
interviene un elemento verdaderamente basico, aunque peligroso por su poder
de proliferacion, y es el formulario, o impreso, en el que se transmiten ins-
trucciones, informacién u 4rdenes.

Para el estudio de los recorridos, y de las copias, se puede emplear un
cuadro como el que exponemos a continuacién:

tmRNa OEPARTAMENTOS O PUESTOS DE TRABAJO

- A ] 8] c|]o|€e|F |e ,
@ O~ 0
(IECRIPLIDR @ _?
NS
¢
® v

oes;lvnm:[g.s'”"’, widad %m \, OO Sk o

Las investigaciones que precisa este cuadro para ser confeccionado y su
observacién, permiten conocer las duplicidades o las copias innecesarias, las
detenciones o trimites sin justificacion, etc., y esto ya es un motivo de
utilidad, pues nos pone en el camino de poderlo corregir.

CONCLUSION

Hay multitud de graficos y cuadros cuya ejecucién y estudio posterior
nos hacen avanzar hacia la simplificacién; los diversos tipos se adaptan me-
jor a unas actividades que a otras y todos ellos son de ejecucidn sencilla, y se
puede realizar en un simple papel cuadriculado.

No obstante, se emplean a veces impresos ya preparados con encasillados
especiales, como el que reproducimos a continuacién para los Diagramas y
que permite una ordenacién del conjunto, asi como una uniformidad de
simbolos, los cuales se sehalan en negro en cada renglén .del dibujo respec-
tivo que coincide con la actividad que se realiza en ese momento.

Son muy practicos todos los sistemas de anélisis, tienen por delante la
experiencia ajena de varios afios, y pueden conducirnos con éxito a descubrir
ineficacias, duplicidades o pérdidas de tiempo innecesarias:
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PRESIDENCIA DEL GOBIERNO DIAGRAMA DEL PROCESO
SECRETARfA GENERAL TECNICA
GABINETE DE ESTUDIOS PROCESO ESTUDIADO

Seccién de Organizacién y Métodos

Fecha
Organismo Seccién, Negociado, etc.
MPOS
o SE8 59 g :NJE G
I Q\;’)Dr_']v 30m . Firma de libramiento.
210> av 1h Espera a reunir todos los documentos.
3 : O{DDV 86™| Envio Intervencidn.
4 |O $).DV I 12m ] Espera turno para anotar.
S é—e—’ vi3m Anotado y confrontado. .
6 o> / ov ydia En espera de oficio de comunicaci6n.
"7 Jogbov 1B™| A Seccién.
8 (:)ng 6™ Ejecucién del oficio.
9 loppov| 80" A registro.
10 @DDV. ™ It Registrado.
i O:D\D_V En espera de salida.
0>D0OV
o=>00Vv
N Y=t
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