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INTRODUCCION

La Facultad de Ciencias Econdémicas y Sociales es una unidad académica de la
Universidad Nacional de Mar del Plata. Se encuentra situada en la ciudad de Mar del Plata, es
una institucion académica publica que brinda educacidén superior, siendo sus carreras de
grado: Contador Publico, Licenciatura en Administracion, Licenciatura en Turismo,
Licenciatura y Profesorado de Economia y Licenciatura en Gestion Universitaria. También
ofrece carreras de pregrado y posgrado. Sostiene proyectos de extension y de investigacion.
Actualmente, a partir de la politica de la diversificacion académica, es la unidad académica
que cuenta con una mayor cantidad de ingresantes.

Es conducida por un Consejo Académico con participacion de los cuatro cuerpos
universitarios y por un Decanato, del cual dependen cinco secretarias y cuatro subsecretarias.
Ademas de estas se encuentran las areas pedagogicas, éstas son las organizaciones que dentro
de la Facultad comprenden un conjunto de materias, disciplinas y actividades afines. (O.C.A
FCEYS N° 459/89)

La estructura administrativa se compone por una Direccion General Administrativa,
de la que dependen la Direccion Estudiantes, Docencia y Despacho. Dependiendo de la
Direccion Despacho se encuentra la Division Mesa de Entradas, la cual tiene entre sus
funciones el entender todo lo relacionado con los circuitos administrativos de cada tramite.
(Resolucion de Rectorado RR - 2022 - 840 - REC # UNMDP).

El presente informe se realiza en el marco de la practica tutoriada correspondiente a la
carrera de Especializacion en Gestion Universitaria y surge como consecuencia de la
identificacion de la ausencia de un Manual de procedimientos y circuitos administrativos en
la Facultad de Ciencias Econdmicas dependiente de la Universidad Nacional de Mar del
Plata. Esto se manifiesta, entre otros, en la incierta demora en la conclusion del tramite

pudiendo generar un perjuicio a los interesados, o miembros de la comunidad universitaria.

OBJETIVOS
A partir de lo anterior, se proponen como objetivos:

-Determinar si la informalidad actual de los procedimientos Yy circuitos
administrativos permite mantener la continuidad de los tramites a través del tiempo.

-Analizar si la implementacion del sistema SUDOCU en el ambito de la Universidad
pone en mayor evidencia la falta de un Manual formal de procedimientos y circuitos

administrativos.



-Determinar si para la creacion e implementacion del Manual de Procedimientos es
necesario el consenso de distintos actores que forman parte de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales.

-Elaborar una propuesta preliminar que incluya las etapas para la elaboracion e
implementacion de un Manual de procedimientos y Circuitos administrativos.

Como metodologia de trabajo se propone, inicialmente definir conceptualmente los
procedimientos administrativos, el sistema Unico documental (SUDOCU), la organizacion de
la Universidad, para luego cotejar estas definiciones con la ejecucion actual de los
procedimientos y circuitos de distintos tramites que se llevan a cabo en la Facultad. Para ello
se efectlia un analisis de expedientes y un relevamiento de la normativa vigente para cada uno
de los casos analizados.

A modo de conclusion se sugeriran las posibles etapas para la elaboracion e

implementacion de un Manual de procedimientos.

MARCO CONCEPTUAL
Procedimientos Administrativos

El procedimiento administrativo, al decir de Hutchinson (2002), se define como la
sucesion ordenada de actos y tareas materiales y técnicas cumplidas por o ante los 6rganos
administrativos, tendientes al ejercicio de la funcion administrativa y, de una manera mas
restringida, como la secuencia de actos y formalidades tendientes al dictado o a la ejecucion
de un acto administrativo (p.33). Ademas, en coincidencia con el citado autor, la
Administracion se preocupa por la consecucion de fines practicos de interés general, esto es,
satisfacer el bien comuan, razdn por la cual la Administracion ha de obrar conforme a derecho.
Dicho de otro modo, el procedimiento administrativo, como camino “no pretende solo
garantizar la objetividad, neutralidad e independencia de la decision, sino también, asegurar
la realizacion de un fin publico por la misma Administracion, con arreglo a normas de
economia, celeridad y eficacia, y dentro del respeto debido a los derechos de los
particulares.”(p.31)
En este sentido, los objetivos a alcanzar por el procedimiento como camino formal, segun
Hutchinson (2002) son:
a) disciplinar el funcionamiento de la Administracién, procurando racionalizar su actividad;
b) regular su accionar para que las decisiones sean legales, justas, Utiles y oportunas;
c) asegurar la informacion de los interesados y su participacion en las decisiones

administrativas, y



d) salvaguardar la transparencia de la accion de la Administracion, el respeto por los derechos
e intereses de los particulares y evitar la burocratizacion. (p.32)

La norma que regula el procedimiento administrativo en la Republica Argentina es la
Ley 19.549, también denominada “Ley de Procedimiento Administrativo” que, en forma
conjunta con su Decreto reglamentario N° 1759/72, con texto ordenado 2017 segln reformas
introducidas por Decreto N° 894/17, constituyen “un cuerpo legal que establece normas
acerca de la actuacién de los funcionarios —formas procedimentales que han de observarse,
compaginacion de expedientes, tramites internos” entre otros, como asi también “organiza y
sistematiza los medios de proteccion al alcance del particular para defender sus derechos.”
(Hutchinson, 2002, p.51)

En otro orden de ideas, los Manuales de Procedimientos son instrumentos que
establecen formalmente los mecanismos esenciales para el desempefio organizacional de las
unidades administrativas. En ellos se describen las tareas necesarias que deben desarrollar las
areas, su intervencion en las diferentes etapas del procedimiento, sus responsabilidades y
formas de participacion. Finalmente, proporcionan informacion bésica para orientar al
personal respecto de la dinamica funcional de la organizacion.

En consecuencia, se consideran herramientas imprescindibles para guiar y conducir en
forma ordenada el desarrollo de las actividades, evitar la duplicidad de esfuerzos, optimizar el
uso de los recursos y agilizar los circuitos que describen. Se pretende que la estructuracion
adecuada de los manuales refleje fielmente las actividades especificas que se realizan y los
medios para alcanzar los fines, facilitando al mismo tiempo la ejecucién, seguimiento y
evaluacion del desempefio organizacional, apoyados en la actualizacién y mejora, mediante la
simplificacion de los procedimientos que permitan el desarrollo adecuado y eficiente de las
funciones asignadas.

Es en tal sentido que la elaboracion de manuales de procedimientos permite
reflexionar acerca de la necesidad de que determinadas dependencias internas o externas al
organismo participen en el procedimiento, definiendo con claridad cuél sera el valor de esa
intervencion.

Ademas, al establecer pautas claras para determinadas acciones, los manuales de
procedimientos también pueden contribuir a mejorar la comunicacion.

El desarrollo de procedimientos o circuitos constituye la base insustituible sobre la
que la organizacién se apoya para el logro de sus objetivos en condiciones de eficiencia y

eficacia, obteniendo a su vez la informacidn necesaria para la toma de decisiones.



Los circuitos administrativos se suelen iniciar a partir de requerimientos de diversos
actores demandantes de una actividad, a la que, luego, se deberd dar respuesta a partir del
inicio de un procedimiento.

Entre los principios fundamentales del Manual de procedimientos se encuentra el
principio de celeridad, economia y eficacia, es decir, la necesidad de que los procesos y
procedimientos sean rapidos, expeditivos y que los resultados lleguen en tiempo y forma.
Promueve que se concentren diferentes pasos en uno, que se tienda a buscar soluciones
practicas por sobre las rutinarias y ritualistas, que se desplieguen iniciativas y técnicas para
hacer dindmica a la administracién, que se utilicen criterios l6gicos y razonados durante el
desarrollo de los tramites.

Debe tenerse en cuenta al destinatario del resultado y las circunstancias que lo rodean,
a fin de lograr un resultado satisfactorio.

La Resolucion 16/2007 de la Provincia de Buenos Aires describe las ventajas de esta
herramienta:
 Constituyen un inventario documentado de las practicas reconocidas en la organizacion,
siendo por ello una fuente para la realizacion de consultas.

» Permiten normatizar la ejecucion de tareas estandares y facilitan la toma de decisiones
programadas.

» Simplifican y/o racionalizan la ejecucion de tareas que resultan confusas, voluminosas y,
por ende, costosas cuando no estan normatizadas.

* Permiten simplificar el proceso de capacitacion de los nuevos trabajadores y funcionarios.
* Mejoran la motivacién de los equipos de trabajo, pues facilitan la comprension de los
objetivos que se persiguen, brindando al mismo tiempo seguridad operativa al contar con un
respaldo normativo.

» Disminuyen la participacion de supervisores, limitdndose su intervencion a casos no
habituales, es decir en las decisiones no programables.

* Mantienen continuidad en el tramite a través del tiempo, ya que la gestion administrativa y
la toma de decisiones no quedan supeditadas a improvisaciones o criterios personales del
funcionario actuante en cada circunstancia.

* Permiten la determinacion de estandares para la medicion del trabajo administrativo.
* Agilizan las auditorias, ya que quienes deben realizarlas pueden familiarizarse rapidamente
con los procedimientos del area a auditar consultando los Manuales.

» Facilitan el control de gestion y la deteccion de deficiencias.



Para la estructuracion de los Manuales de Procedimientos, suele recomendarse tomar
como base lo indicado por la Norma IRAM (Instituto Argentino de Racionalizacion de
Materiales) N° 34.551 (Manual de Procedimientos Administrativos—Contenidos vy
presentacion).

Sistema Unico Documental SUDOCU

Como primera medida, la Resolucion de Rectorado de la UNMDP N° 601/18 dispuso
la implementacion del “SISTEMA INTEGRAL DE GESTION DOCUMENTAL. HACIA EL
GOBIERNO ELECTRONICO” en el ambito de la Universidad Nacional de Mar del Plata, y
dentro de su anexo se incluyen los objetivos del Gobierno Electrénico junto a la necesidad
manifiesta de contar con la herramienta de firma Digital y un sistema de expediente digital.

La UNMDP ha incrementado notablemente en los altimos afios el volumen de
gestiones administrativas, como consecuencia del despliegue de sus funciones principales y el
crecimiento de sus equipos Yy unidades organizacionales, haciendo necesaria la
implementacion de una solucidn integral de gestion documental, que mejore la eficiencia de
los circuitos, y promueva una progresiva despapelizacion de los mismos.

Como consecuencia de lo anterior, mediante la Resolucion de Rectorado N° 5125/21
se aprobd la implementacion del Sistema SUDOCU como plataforma centralizada de gestion
digital de documentos y expedientes para la Universidad Nacional de Mar del Plata a partir
del 1° de noviembre de 2021.

El SUDOCU (Sistema Unico Documental) es un sistema distribuido de gestion
documental integral, que permite la generacion de documentos, expedientes y contenedores,
asi como también la certificacion mediante el uso de la firma electronica y digital. La
creacion y edicion colaborativa de documentos facilita y agiliza la gestion documental, el
acceso a la informacién y reduce notablemente los plazos en las tramitaciones, permitiendo
su seguimiento en linea. Es un sistema de Gestion Integral de documentos y tramites, con el
que se pueden crear todo tipo de documentos digitales y administrar el ciclo de vida completo
de los mismos. Puede accederse desde un sitio web por lo tanto permite su utilizacion de
manera remota. El sistema permite el pase entre areas sin intervencion de la Mesa de
Entradas.

Organizacion Universitaria

Teniendo en cuenta que el presente trabajo tiene como objeto de estudio los

procedimientos administrativos, y éstos se llevan a cabo dentro de una organizacién, en este

caso universitario, se abordara su caracterizacion.



La Universidad posee una alta dosis de autonomia decisional y al mismo tiempo un
complejo esquema de finalidades o misiones, que la llevan en la préctica a dificiles procesos
de elaboracién y consenso de sus decisiones. (Vega, 1996, p.105)

La UNMdP es un organismo descentralizado, autébnomo y autarquico, lo que se
evidencia en su Estatuto aprobado por Resolucién de Asamblea N° 1 de fecha 3 de
septiembre de 2013.

Se trata de una institucion absolutamente abierta a la influencia contextual. Su
estructura de poder es permeable a los impactos de la influencia social de numerosos actores
y a los vaivenes ideoldgicos imperantes en el medio, los cuales en sociedades
tradicionalmente insatisfechas suelen ser frecuentes y aun violentos

Si se toman como referencia los modelos construidos por Henry Mintzberg (2005) en
relacion al comportamiento de las organizaciones, y teniendo en cuenta que un modelo no es
mas que una forma de representacion simplificada de la realidad, se postula la necesidad de
una consistencia interna o0 armonia, y una estructura interna basada en la division del trabajo,
que requiere a su vez, una serie de mecanismos coordinadores que favorezcan la interaccion
de los individuos que componen dicha organizacion.

Segun Clark (2001): las tareas y los trabajadores se agrupan de acuerdo con los
paquetes de conocimiento (p.6) la organizacion universitaria responde en su estructura a una
burocracia profesional, en la que las destrezas y el conocimiento son programados
formalmente en el futuro profesional.

Si bien es justo reconocer que, tal como lo sefiala H. Mintzberg (2005), se trata de una
modalidad particular del comportamiento burocratico, lo que él denomina “Burocracia
Profesional”, por estar habitado su ndcleo operativo por personas con calificacion profesional
(los docentes e investigadores), no escapa a las caracteristicas genéricas del modelo,
solamente tiende a complejizarse al restarle potencia a la que quiza sea la mayor ventaja de
este modelo en determinadas circunstancias, que es su unidad de comando y la alta
normalizaciébn de sus procedimientos. Se estd entonces ante un sistema altamente
estructurado, con un rigido sistema escalar de autoridad que se hace notorio en los procesos
de gestion, con una cultura documental donde impera el expediente como forma de
comunicacion. (Vega, 1996, p.108).

En este sistema, el proceso de toma de decisiones conlleva largos procesos e
instancias y en general la organizacion ejerce un muy débil control de gestion sobre su
actuacion. Esta situacion produce algunas consecuencias negativas. En primer lugar, se hace
sumamente dificil lograr una adecuada coordinacién de la labor de este ndcleo operativo
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entre si y con lo que seria el staff de apoyo, o sea la estructura de personal universitario. En el
nivel interno se plantea que el mecanismo de coordinacion vigente es la “normalizacion de
habilidades”, asi denominada por el mismo autor, que supone que aquellos que deben realizar
determinada actividad, poseen los conocimientos y destrezas necesarias para ello vy
consecuentemente no requieren ni del control directo de otros agentes, ni de la descripcion
minuciosa de su labor. A esto se agrega la modalidad de "Interdependencia™ entre los
diversos agentes del proceso, que la misma fuente define como "acoplamiento
mancomunado”, que procura solamente asegurar que los distintos miembros puedan acceder
ordenadamente a la utilizacién de ciertos recursos. (Mintzberg, 1984, como se citdé en Vega
1996, p.108)

En este contexto todo intento de supervision directa sera rechazado como intromision
autoritaria y la adaptacion mutua resulta sumamente compleja de lograr por la propia
formacion individualista de los docentes. En cuanto a la relacion de este nacleo con el staff
de apoyo, somete a este ultimo a un juego de tensiones, al generarse relaciones horizontales
en que se ve demandado para la provision de determinados recursos o la remocion de
impedimentos para la labor, que resultan de muy problematica respuesta en los términos
demandados (urgencia, eficacia), dada la autoridad de linea a que se ven sometidos en su
tarea. (Vega, 1996, p.109)

En suma, lo mas trascendente resulta su comportamiento problematico frente a la
innovacion. Para entender como funciona la Burocracia Profesional en su nicleo operativo,
es util imaginarla como un repertorio lleno de programas estandar, en efecto, el grupo de
destrezas que el profesional estd listo para usar que son aplicadas a situaciones
predeterminadas, llamadas contingencias también estandarizadas.(Mintzberg, 2005)

Por tanto, las burocracias resultan razonablemente eficaces en contextos estables, en
los que progresivos ajustes de la accion individual pueden mantener el sistema en
funcionamiento dentro de niveles de entropia aceptables. No obstante cuando se enfrentan
contextos turbulentos, donde es necesario innovar acerca del propio posicionamiento
estratégico y en consecuencia los roles y habilidades demandadas tienden a cambiar
rapidamente, aquellas carecen de la flexibilidad necesaria. En términos generales el
comportamiento burocratico tiende a incorporar cualquier problema que surja dentro de
categorias previamente establecidas para su tratamiento. Esto tiene la ventaja de permitirle
aplicar soluciones ya disefiadas y experimentadas. El verdadero problema surge cuando la
realidad se resiste a ser mutilada para posibilitar su tratamiento y entonces cuando, es preciso
trabajar creativamente en la blasqueda de nuevas categorias y nuevos instrumentos que
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posibiliten dicho analisis. Como condimento de lo expuesto aparece en la "burocracia
profesional” la difusién del poder que implica que cualquier cambio y -sobre todo si éste
reviste caracteristicas estratégicas- solo pueda implementarse luego de un trabajoso tejido de
acuerdos, no exento de intrigas politicas y palaciegas. En consecuencia, es preciso no ceder a
la tentacion de creer que es posible aqui aplicar procesos de coordinacion y control tipicos de
otras formas burocraticas. En este caso se magnifica la oportunidad de la maxima "es preciso
convencer, no vencer"(Vega 1996, p.110).

Del mismo modo, la formalizacion burocratica excede largamente en su seno lo
necesario para ajustarse a su caracter de organismo publico, generando estructuras pesadas e
ineficientes, con sistemas de comunicacion y decisiobn sumamente lentos e implantando
controles de legalidad que poco tienen que ver con la real calibracion de acciones y el
cumplimiento de sus objetivos.

La naturaleza misma de la universidad demanda permanentemente acuerdos que
garanticen el adecuado consenso entre los multiples sectores involucrados; en consecuencia
es menester generar los espacios adecuados para que estos acuerdos se materialicen. Como
consecuencia, hace plena la vigencia de la maxima administrativa segun la cual lo urgente
desplaza a lo importante, por lo que en los hechos los asuntos urgentes y aquellos en los que
existe un interés personal comprometido, reciben tratamiento prioritario a expensas de la
debida atencion de otras cuestiones de indole normativo y adn decisional que resultarian
sustantivas para el devenir institucional. (Vega, 1996, p.130)

Por otra parte, Roberto Martinez Nogueira (2000), establece, que las politicas
institucionales requieren un alto grado de participacion y consenso social. La gestion
institucional debe asegurar esa participacion en las distintas instancias de formulacion y
ejecucion de politicas y programas, desde el nivel superior hasta las unidades académicas,
asegurando el involucramiento de la comunidad universitaria. Participar es tomar o formar
parte de una cosa, en este caso de la institucidn universitaria. En este ambito, la participacion
mejora el clima, la satisfaccion y el desempefio.

Para ello, la gestion debe apuntar a construir un liderazgo innovador en cada nivel
institucional basado en el perfeccionamiento de los recursos humanos, en la capacitacion
permanente y en la institucionalizacion de nuevos comportamientos en el marco de normas
flexibles que incentiven el despliegue de la iniciativa y la responsabilidad por los resultados.
(p.115-116)

Del mismo modo, Roberto Vega (2004), afirma que s6lo un liderazgo comprometido
con la universidad podra avanzar en este terreno y naturalmente y dadas las caracteristicas
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intrinsecas de la institucion, este liderazgo debe apoyarse fuertemente en el consenso. (p.14)

Indudablemente, el proceso de comunicacion es esencial dentro de la Universidad
pues es directamente contribuyente a la creacion y sostenimiento de climas y culturas
organizacionales que posibiliten el desempefio de las tareas académicas, la participacion
efectiva y la reafirmacion de la identidad institucional. Comprende la comunicacion interna y
externa. Esa comunicacién, para tener esa capacidad, debe referirse a las actividades
realizadas, asi como a la situacion, problemas y perspectivas de la propia institucion.

Asimismo, es relevante la cultura organizacional, que es el conjunto de elementos
(artefactos, palabras, usos, gestos, valores, normas, presunciones basicas, comportamientos,
etc.) que conforman el universo simbdlico de la organizacién y que brinda sentido a la
pertenencia, la participacion y las contribuciones de los integrantes de la institucion. Se
expresa a través de las maneras, compartidas o no, de percibir y apreciar la realidad. Da
sentido a los supuestos implicitos de toda organizacion, a aquellas concepciones que no es
necesario traducir en normas oficiales o expresar en forma manifiesta; es dar vida a la
personalidad particular de cada institucion. Las tradiciones de los grupos, la historia, las
contingencias enfrentadas, las perspectivas particulares asociadas a cada formacion
profesional y cada ambito institucional dan cuerpo a la cultura. En las organizaciones
universitarias coexisten diversas subculturas derivadas de la pertenencia a diferentes
disciplinas, inserciones en el mercado de trabajo y en la propia institucion o unidades
académicas o administrativas. Existe una estrecha relacion entre la cultura y el clima
organizacional. Esta debe sostener y legitimar un clima que permita comportamientos
abiertos, participativos y tolerantes con la diversidad y la diferencia. (Martinez Nogueira
2000, p.116).

Por afadidura, Vega (2004) alega que es importante reconocer que, siendo la
universidad una organizacion milenaria, posee un corpus de tradiciones que se transfieren
inclusive de las més antiguas a las recién creadas, haciendo que éstas Ultimas nazcan por asi
decirlo, envejecidas. Naturalmente esto no es malo en si mismo, pero tiende a privilegiar
fuertemente el pasado sobre el futuro, de manera que el comportamiento que es dable esperar

de esta institucion es el inercial y la resistencia al cambio. (p.17)

DIAGNOSTICO - FODA
Es sabido que para encarar un proceso decisorio es menester poder hacer un
diagnostico adecuado de las fortalezas y debilidades de la organizacion en la que
pretendemos planificar.
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Del mismo modo resulta indispensable tener informacion util del contexto especifico,
asi como del medio ambiente general, que nos permita identificar oportunidades y amenazas.

En cuanto a las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas a tener en cuenta al
momento de llevar adelante el proceso de implementacion de un Manual de procedimientos y

circuitos administrativos se pueden sefialar las siguientes:

Fortalezas:

- La permanencia del personal universitario en la institucién, en contraposicion al cuerpo
politico que se renueva periédicamente y con el que es necesario, ante cada cambio, construir
un nuevo vinculo comunicacional que permita un flujo razonable de informaciones y
decisiones.

- Personal universitario con conocimiento y experiencia en los circuitos administrativos que
se aplican actualmente.

- Sistema SUDOCU en funcionamiento.

Debilidades:

- La resistencia al cambio de parte de los trabajadores por la falta de un conocimiento mas
preciso en cuanto a las ventajas y nuevos procesos que implica la puesta en funcionamiento
de lo nuevo.

- En el &mbito universitario lo urgente desplaza a lo importante, por lo que en los hechos los
asuntos urgentes y aquellos en los que existe un interés personal comprometido, reciben
tratamiento prioritario a expensas de la debida atencion de otras cuestiones de indole
normativo y aun decisional que resultarian sustantivas para el devenir institucional.

- La ausencia de un plan constante y permanente de capacitacion para todo el personal que
permita planificacion, ejecucion, gestion y evaluacion con vision positiva del futuro y
coherencia para guiar el accionar.

- La existencia de multiples grupos docentes, estudiantes, personal administrativo, miembros
de la conduccion, cada uno de ellos movidos por distintos objetivos, intereses, racionalidades
y logica, muchas veces incompatibles u opuestas. En este caso el personal que genera el
circuito administrativo cuenta con el manejo de la informacion como recurso, lo que puede
configurarse en ciertas circunstancias como fuente de poder, intentando mantener “las cosas
como estan”. Ocasionalmente esta multiplicidad de racionalidades se puede ver como una
fortaleza simultdneamente. Una situacion a capitalizar.

- Falta de actualizacion de su normativa interna acorde a la introduccion de la digitalizacion.

12



Oportunidades:

- Promocidn a nivel nacional del uso de los sistemas SIU y de la progresiva digitalizacion de
la Administracion Publica.

- La gran movilidad de los estudiantes a nivel nacional e internacional.

- Mayor demanda de carreras cortas, carreras de pregrado.

- Necesidad de soluciones para el desarrollo y mejora productiva en organizaciones, tanto

locales como nacionales.

Amenazas:

- Los logros de esta institucién se miden en plazos sumamente amplios. La calidad de los
egresados no es un producto facilmente mensurable y en el mejor de los casos, demanda afios
poder evaluar el efecto de implantar determinada estructura curricular o cualquier otra
estrategia dentro de su ambito.

- Los actores participantes de la comunidad universitaria no siempre persiguen las finalidades
que explicitan. En muchos casos su influencia en el seno de la institucion no hace sino
reflejar los intereses y objetivos de otras instituciones sociales.

- Sistema de busqueda de poder como extension al interior de la universidad del quehacer de
los partidos politicos.

- Siendo los recursos escasos por definicion, quienes los proveen, sea el Estado en sus
multiples formas u otros agentes comunitarios, como fundaciones o empresas, exigen de la
universidad la adopcion de determinadas conductas tendientes a racionalizar su aplicacion.

- La intervencion en el mundo de la produccion, participando en asistencia técnica e
intentando convertirse en agente de la produccion, mediante el desarrollo de las denominadas
“incubadoras de empresas". En estos supuestos la Universidad debe comportarse con las
reglas propias de estas organizaciones, aun cuando ella misma no persiga utilidades, ya que
aqui no resultan tolerables los tiempos y modos de decisién burocraticos y mucho menos
aquellos que demandan largos procesos de consenso.

- Cambios constantes en la normativa de la Universidad que hagan modificar constantemente
los manuales.

-Potencial interrupcion y/o cambio de politicas de Estado educacionales que afecten los

avances en la digitalizacion de la informacion, despapelizacidn y transparencia institucional.
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ANALISIS DE PROCEDIMIENTOS Y CIRCUITOS EN LA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

Para efectuar un adecuado analisis, primeramente se realiz6 una comparacion entre
expedientes sobre un mismo tramite, tanto en papel como digitales, con el fin de definir si el
circuito administrativo es siempre el mismo o se encuentra condicionado a la persona que
recibe el expediente, luego, se realiza un relevamiento de la normativa vigente y aplicable a
cada uno de los trdmites analizados como ejemplo a evaluar.

Se consideran distintos tramites:
1-Solicitud de designacién de un docente a una asignatura,
2-Aval a Convenios para la realizacion de Précticas Profesionales Académicas,
3-Otorgamiento de préstamos académicos para cursado de carreras de posgrado,

4- Llamado a Concurso para cubrir cargos de Ayudante Estudiante,

5-Solicitud de cursado de una asignatura optativa en la Facultad de Ciencias Econdmicas por
parte de un estudiante de otra unidad académica.

1-Solicitud de designacion de docentes a una asignatura:

Se efectla una comparacion entre expedientes que tratan sobre el tema. Se concluye
que la designacion es efectuada en Gltima instancia por el Consejo Académico de la Facultad.
El expediente se inicia con la solicitud por parte de un docente de la asignatura o por el Area
pedagdgica a la que corresponde la asignatura, luego, se evidencia que, en algunas
oportunidades, el expediente se traslada a la Direccién Docencia, en otras, a la Secretaria
Académica y en otras directamente a Decanato para su derivacion al Consejo Académico
para su tratamiento. No existe normativa especifica al respecto, pero la O.C.S. N°1425/92 en
su Articulo 4° indica que: “Las Facultades procederan a designar a su personal docente
conforme la planta asignada y las normas vigentes sobre incompatibilidad y régimen de
dedicacion. El circuito administrativo y de publicidad para cada tipo de designacion sera
objeto de una reglamentacion dictada por Resolucion de Rectorado™.

No existe al momento reglamentacion por parte de la Universidad ni de la Facultad,
pero de acuerdo a los usos y costumbres, el trdmite pasa a la Direccion Docencia para
verificar incompatibilidades lo que se infiere de la normativa expuesta, luego a la Secretaria
Académica para tomar conocimiento y a Decanato para la derivacién a Consejo Académico,
una vez aprobado por Consejo Académico se deriva a Direccion Docencia, quienes solicitan
al docente la Declaracién Jurada correspondiente y envian el expediente a la Direccién de
Presupuesto para que se realice la reserva presupuestaria, hecho esto el expediente vuelve a

Direccion Despacho General para dictado del acto administrativo. De no realizarse estos
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pasos, aunque no se encuentran normados y puede que no sean éstos necesarios para la
consecucién del tramite, se pueden generar demoras en la designacion del docente, lo que
genera un perjuicio para el docente asi como para los estudiantes de la asignatura.

Respecto al inicio del tramite, la nota puede ser presentada por el docente de la
asignatura o por el area respectiva. Esto puede generar duplicacién de expedientes por el
mismo tema. Al efectuar el analisis se observa esta duplicacion, que en el caso de los
expedientes en papel era posible el glose de las actuaciones. No asi en el sistema SUDOCU
en el que no pueden unirse, en consecuencia, se descargan notas y se continGa en un Gnico
expediente, archivando el restante.
2-Aval a Convenios para la realizacion de Practicas Profesionales Académica:

Estos expedientes concluyen con la ratificacion del Convenio por parte del Consejo
Superior. Se inician con la solicitud por parte del interesado en efectuar el Convenio con la
Facultad. La R.R. N° 3761/20 informa la documentacion necesaria para solicitar el Convenio:
Estatuto y/o Acta Constitutiva; Constancia de inscripcion ante el Registro de Personas
Juridicas correspondiente segln su jurisdiccion; Constancia de inscripcion impositiva en
AFIP; Acta de Asamblea de eleccion de autoridades; Poder General o Especial si se hubiera
otorgado para la realizacion de tramites con facultades suficientes para la firma. En caso de
no corresponder por tratarse de Organismos estatales o instituciones publicas de otra indole,
se debera agregar copia certificada del acto de designacion de la autoridad que firmara el
convenio y la demas documentacion que corresponda al caso.

Una vez generado expediente se deriva para su verificacion a la Secretaria de
Extension de Rectorado quien deriva, internamente, a Asuntos Juridicos y Subsecretaria
Legal y Técnica. Esto sucede en algunas oportunidades, en otras, dependiendo de la persona
que recibe el expediente el mismo fue derivado a otras areas innecesariamente.

Cuando finaliza el circuito en Rectorado de la Universidad, vuelve el expediente a
Mesa de Entradas de la Facultad. Recepcionado el actuado con el visto bueno de las areas
anteriores, se puede comprobar, al comparar los circuitos que realizaron los expedientes
estudiados, que en algunas oportunidades el expediente pasa a Decanato para su derivacion a
Consejo Académico y en otras a la Secretaria de Extension (esto es claramente subjetivo,
dependiendo de la persona que recibe el expediente), al recepcionarse en dicha Secretaria lo
pasa a Decanato para derivacion a Consejo Académico. Luego con el aval por parte del
Consejo Académico y emitido y publicado el acto administrativo el expediente debe pasar
para su ratificacion al Consejo Superior, para ello, se deriva el Expediente a Mesa de
Entradas de Rectorado y, una vez mas, dependiendo de la persona que recibe expediente
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efectda el circuito del mismo. En algunas oportunidades llega a pasar por hasta 4 oficinas
antes de llegar al Consejo Superior y en otras se realiza el pase directamente. Esta demora en
la gestion trae aparejados inconvenientes, dado que hasta no tener esta ratificacion por parte
del Consejo Superior de la Universidad no es posible efectuar el Acuerdo Individual con el
estudiante y, por esta razon, el estudiante demora en realizar la préctica y en la acreditacién
del requisito.

3-Otorgamiento de préstamos académicos para cursado de carreras de posgrado:

Observado el tramite de otorgamiento de préstamos académicos. se advierte en los
expedientes que la Secretaria de Posgrado lo inicia con una nota solicitando el otorgamiento
luego de realizada la convocatoria, el expediente pasa a Decanato y de ahi es derivado para su
ratificacion del Consejo Académico, una vez ratificado se emite el Acto Administrativo, lo
actuado se deriva para tomar conocimiento a Rectorado. Al cotejar distintos expedientes,
algunos expedientes fueron devueltos a la Facultad sin intervencion alguna, otro se derivo
para tomar conocimiento a la Secretaria de Administracion Financiera, otro se dirigio a la
Direccion General de Asuntos juridicos, a la Subsecretaria Legal y Técnica, a la Secretaria de
Administracion Financiera, a la Direccion de Estudios, Secretaria Académica y a Titulos y
Legalizaciones para luego volver a la Facultad para que el interesado se notifique del
otorgamiento. En cuanto a la normativa aplicable la O.C.A. N° 3462/12 establece el
Reglamento de Préstamos Académicos, pero no se indica en él un circuito especifico una vez
efectuada la ratificacion por el Consejo Académico.

4- Llamado a Concurso para cubrir cargos de Ayudante Estudiante:

Siguiendo con el analisis comparativo, en esta situacion se analiza el tramite
correspondiente al llamado a Concurso para la cobertura de cargos de Ayudantes Estudiantes.
El trdmite concluye con la aprobacion del llamado a Concurso por parte del Consejo
Académico. Se identifica que el expediente se inicia con la solicitud por parte del area
pedagdgica o docente de la asignatura, circula por la Direccion Docencia, quien determina la
planta docente en la asignatura, pasa a la Secretaria Académica que si considera factible el
pedido informa la Comision Asesora respectiva, luego de esto lo deriva a Mesa de Entradas
para continuar circuito, aqui dependiendo de la persona que recibe el expediente efectua el
pase al Dpto. Concursos para la toma de conocimiento o a Decanato para su derivacion a
Consejo Académico para su tratamiento. En cuanto a la normativa aplicable la OCS N°
609/14 que modifica la O.C.S. N° 700/01 en su articulo 7 indica que en la seleccién actuara
una comision asesora presidida por el decano, director o profesor delegado de aquel,
designado al efecto, en lo posible del area objeto del concurso e integrada por el profesor
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responsable del curso, en que revistara el Ayudante a seleccionar, un Jefe de Trabajos
Practicos y un delegado del centro de estudiantes. Por lo tanto, no indica circuito
administrativo, en este caso se sigue el procedimiento de acuerdo a los usos y costumbres o a
criterio de la persona que recibe el expediente.

5-Solicitud de cursado de una asignatura optativa en la Facultad de Ciencias Econémicas por

parte de un estudiante de otra unidad académica

Se examinan expedientes que hacen referencia a una solicitud de cursado de materias
optativas en la FCEYS de estudiantes que provienen de otra Unidad Académica. El
expediente ingresa con la solicitud efectuada por un estudiante de otra Facultad dentro de la
UNMDP, es decir, la Mesa de Entradas de una unidad académica distinta a la FCEYS deriva
a la Mesa de entradas de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales el expediente con la
solicitud del estudiante. Al evaluar una serie de expedientes se concluye que éstos, una vez
recibidos en la Mesa de Entradas de la FCEYS, en algunas oportunidades pasan a la
Direccion Estudiantes y luego al area a la que pertenece la asignatura, en otras directamente
al Secretaria Académica. En cuanto a la normativa aplicada La O.C.S. N° 92/22
“REGLAMENTO DE ACTIVIDADES ACADEMICAS DE PREGRADO Y GRADO de la
UNIVERSIDAD NACIONAL DE MAR DEL PLATA”, en su Articulo 7° establece sobre el
CURSADO EN OTRAS UNIDADES ACADEMICAS O UNIVERSIDADES: En el caso de
Planes de Estudio que admiten asignaturas, trayectos formativos u otros requisitos
curriculares puedan y/o deban ser cursadas en otras Unidades Académicas o Universidades,
el cumplimiento de éstos serad considerado a todos los efectos equivalente al desarrollado en
la propia Unidad Académica. En el caso de las actividades academicas realizadas en otras
instituciones universidades se emitira una Resolucion de Decanato que acuerde la validez a
la/s actividad/es debiendo consignar la calificacién (numérica o cualitativa) con que fue
aprobada. Posteriormente sera registrada en el sistema de gestién académica vigente. Si se
tratare de una actividad académica que forme parte del plan de estudios y que fuera realizada
en otra Unidad Académica de la UNMDP, la misma sera registrada mediante un acta en la
Unidad Académica de origen de cada estudiante.

La normativa no expresa quien efecta la autorizacion, algunos expedientes se
observa que intervinieron la Secretaria Académica junto con el area respectiva. En otros sélo

la Secretaria Académica.
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CONCLUSION

Finalmente, teniendo en cuenta los objetivos determinados en una primera etapa, los
conceptos vertidos, el analisis FODA y el estudio efectuado de distintos procedimientos que
se realizan en la FCEYS, se puede concluir que las tareas administrativas y los
procedimientos y circuitos son ejecutados por una gran diversidad de actores que, ademas,
realizan estas tareas de muy diversas maneras, sin una adecuada estandarizacion de
procedimientos y comportamientos, lo que resulta en una imprevisibilidad en el logro de los
objetivos, insuficiente control de los procedimientos y dificultades a la hora de resolver la
incertidumbre, entre otros.

Se observa asi como estos actores llevan a cabo tareas mediante una repeticion
mecénica, sin la debida capacitacion, y sin el tiempo material necesario que les permita
conocer acabadamente los fines a los que apunta cada tarea, como parte de un todo.

Si bien las personas son el nucleo central y la garantia de toda actividad, resguardar
los procesos en la memoria individual da lugar a confusiones sobre el origen y finalidad de la
actividad publica: hacer algo porque ‘“‘siempre se hizo asi” o porque “cuando yo entré mi
compaiero me dijo que era asi’, debilita la razén de ser de los procesos publicos y aliena a
las personas que los ejecutan. A esto se agrega que no se tiene conocimiento de que si el
circuito que se estd aplicando es el adecuado. Es decir, se realiza de una manera porque
“siempre se hizo asi”.

Los procedimientos se realizan como una tarea mas en el cumulo de labores diarias,
sin la oportunidad de profundizar en el conocimiento global de la tematica. No obstante ello,
estos procedimientos administrativos no formalizados deben ser tenidos en cuenta como
aporte para una futura normativa.

En este sentido, esto no se ha modificado a partir de la implementacion del Sistema
SUDOCU, dado que a lo expuesto anteriormente, se suma una nueva dificultad dado que los
expedientes no centralizan el circuito en Mesa de Entradas sino que es determinado su
recorrido por cada area o actor que lo recibe. Por lo tanto, al no existir un circuito
determinado el actor que recibe el expediente lo deriva a quien cree conveniente, generando,
en algunas oportunidades, demoras en la gestion.

Como se puede observar, se hace notoria la falta de un Manual de procedimientos que
permita normalizar la ejecucion de tareas estandar y, de esa manera, facilitar la toma de
decisiones programadas; simplificar y/o racionalizar la ejecucion de tareas que cuando no

estdn normalizadas resultan confusas, voluminosas y, por légica consecuencia, costosas;
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simplificar el asesoramiento y la capacitacion de nuevos ingresos de personal, o cuando se
produce el cambio de autoridades; evitar improvisaciones y/o decisiones apresuradas, a veces
incongruentes; facilitar el control de gestion y la deteccion de deficiencias en los
procedimientos administrativos.

Para su implementacion se debe lograr, entonces, que el Personal Universitario y las
autoridades de la Facultad acepten participar en su realizacion, se involucren en la
implementacion, se capaciten e interactien durante la misma de la manera méas abierta
posible, de modo que se logre una adecuada y eficaz puesta en funcionamiento. Es necesario
acuerdos que garanticen el adecuado consenso entre los maltiples sectores involucrados; en
consecuencia es menester generar los espacios adecuados para que estos acuerdos se
materialicen. Evitando que lo urgente excluya lo importante.

Se deben indicar los beneficios que el nuevo Manual traerd aparejados y como estos
beneficios redundan en tareas de mas facil acceso tanto para el personal universitario, como
para el personal docente, autoridades y estudiantes. Debe hacerse hincapié en la importancia
de la capacitacion, haciendo participe a todo el personal involucrado.

La coordinacion suele ser un punto critico en los procesos innovativos, ya que no
puede confiar en ninguna forma de estandarizacion, la formalizacion burocratica genera
estructuras pesadas e ineficientes, con sistemas de comunicacién y decision sumamente
lentos e implantando controles de legalidad que poco tienen que ver con la real calibracion de
acciones y el cumplimiento de sus objetivos, por ello se debe recurrir a mecanismos que
faciliten la comunicacion, a través de puestos de enlace entre equipos, reuniones periddicas,
etc.(Barilaro, 2014, p.8)

La caracterizacion de un ambiente dinamico por parte de las organizaciones puede
considerarse desde dos actitudes organizacionales:

- Pasiva: donde frente a un contexto impredecible la organizacidn responde a las demandas
del ambiente

- Activa: donde es la propia organizacidn que impulsa la generacion de nuevos conocimientos
“en un futuro las universidades organizadas eficazmente pueden ser lugares de imaginacion
instruida, donde el conocimiento sobre cdmo reorganizar mejor el conocimiento lleve a
mejores usos del mismo.” (Clark, 1998, como se citd en Barilaro, 2014, p.9).

Es por tanto conveniente que en esta situacion la Facultad asuma la actitud activa.
Roberto Vega (2004), afirma que s6lo un liderazgo comprometido con la universidad podra
avanzar en este terreno y naturalmente y dadas las caracteristicas intrinsecas de la institucion,
este liderazgo debe apoyarse fuertemente en el consenso. (p.14)
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Por tanto, de la definicion estratégica que adopten las organizaciones universitarias
dependerd la estructura que adapten para el logro de sus objetivos. Pero definitivamente la
falta de adecuacion de las estructuras impedird el desarrollo de estrategias tendientes a la
innovacion.

En lo que respecta a la cultura organizacional, y en referencia al personal
universitario, al tratarse la Facultad de una organizacion estatal donde la mayoria del
personal hace afios que trabaja en ella, es muy probable que un cambio como el que se
propone genere una fuerte resistencia. A menos que los objetivos, politicas e importancia
para la institucion se comuniquen claramente. Esta es una razon por la que involucrar al
personal de todos los niveles organizacionales en la formulacion e implementacién de las
estrategias produce un mejor rendimiento organizacional.

Desde el punto de vista de las autoridades de la Facultad, la cultura de los cargos
politicos es opuesta a la del personal universitario. Es mas propensa a los procesos de cambio
debido a la duracion de los mandatos, restricciones presupuestarias, negociaciones politicas
etc. EI Manual de procedimientos puede ser impulsado por éste sector debido a que necesita
las herramientas proporcionadas por éste para que puedan resultar Gtiles y oportunas para la
toma de decisiones, y a la vez dar cumplimiento a la obligacién de transparencia de los actos
de gestion publica.

Es necesario reflexionar que la implementacion del Manual de procedimientos y
circuitos administrativos trae aparejado beneficios no sélo para la institucion, si no para la
comunidad en general, dado que el conocimiento previo del circuito administrativo entre los
distintos actores intervinientes, mejora la eficiencia de la administracién publica dado que
permite el control interno, facilita la transparencia, mejora la comunicacion, estandariza e
integra todos los procedimientos.

El objetivo de este trabajo se cumplira en la medida en que se tome real conciencia de
la importancia de contar con normas y circuitos de procedimiento que apuntan a mejorar la
calidad de la gestion. Cabe destacar que el objetivo de desarrollar normas de procedimientos
y circuitos administrativos, no es un fin en si mismo, sino un medio que posibilitard un mejor
funcionamiento en nuestra Facultad y que se debera complementar en el futuro con otras
transformaciones a nivel institucional, dandole la importancia que merece a la cultura
organizacional, ya que en el nuevo modelo el empleado operativo no debe simplemente
seguir reglas y procedimientos sino que se espera que entienda y aplique las normas, que
identifique y resuelva problemas y que emita juicios sobre el modo de mejorar continuamente
los procesos, enriqueciendo la retroalimentacion.

20



PROPUESTA DE ELABORACION E IMPLEMENTACION DE UN MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS Y CIRCUITOS ADMINISTRATIVOS

La elaboracion e implementacion de un Manual de procedimientos y circuitos
administrativos requiere transitar por una serie de etapas previas.

Antes de presentar la metodologia, conviene sefialar que no es posible, en una primera
instancia, describir la totalidad de procesos y procedimientos que se realizan en la Facultad,
dado que son muy numerosos Yy variables. Por esta razon, se sugiere detenerse en el analisis y
descripcion de los que se realizan en forma recurrente y que corresponden a tareas que se
consideran claves. A estos procesos se los denomina, genéricamente, procesos criticos. Estos
procesos criticos, deben describirse, estandarizarse y monitorearse.

La Guia para el disefio de procesos y la elaboracion de manuales e instructivos de
procedimiento en la Administracion Publica Provincial. (2007) recomienda una secuencia
ideal para la elaboracion del Manual. A fin de adaptarlo al funcionamiento y tramites
realizados en la Facultad a continuacién se sugieren las siguientes etapas para su

elaboracion:

Etapas:

Etapa 1: Decision de elaboracion

De acuerdo al analisis FODA, se cuentan con la mayoria de los recursos, técnicos y
humanos, para su implementacion, es decir, que sélo se requeriria de la decision politica para
su puesta en marcha ya que contamos con la capacitacion y la cotidianeidad del Personal
Universitario.

Las autoridades de la Facultad en forma conjunta con la Direccion General
Administrativa deben decidir la confeccion del Manual, como asi también asignar los

recursos humanos y materiales para elaborarlo e implementarlo.

Etapa 2: Seleccion y capacitacion de los responsables de elaborar los manuales
Las autoridades de la Facultad y la Direccion General Administrativa deberan asignar

a un grupo de personas la responsabilidad de conducir la elaboracion del Manual con sus

procesos previos de relevamiento y deteccion de deficiencias.

Etapa 3: Relevamiento de los procedimientos
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Los responsables realizardn los relevamientos de los diferentes procedimientos, a
través de entrevistas, analisis de la documentacion, encuestas y observacion directa.

Al iniciar la tarea, se debe verificar la normativa utilizada en cuanto a su validez,
existencia de nueva normativa que regule los distintos procedimientos y la posible sugerencia
de introduccién de una nueva normativa que contemple los procedimientos.

Llevar a cabo el relevamiento del proceso, o mejor dicho, el relevamiento de la
secuencia de actividades que conforman el proceso, es una de las tareas mas importantes, ya
que en base a ello se va a obtener el resultado que luego sera plasmado en el Manual.

Una buena planificacién del relevamiento permitird obtener de entrada la mayor
cantidad de informacién posible para diagramar el proceso o procedimiento.

Dicho relevamiento se define como el conjunto de tareas conducentes a conocer los
procesos y sus correspondientes procedimientos en curso o vigentes.

Cada procedimiento que compone un proceso deberd ser examinado detenidamente
con el fin de detectar cualquier inconsistencia, duplicacion o retraso que redunden en un
trabajo innecesario.

Para realizar el relevamiento se deben buscar respuestas a las siguientes preguntas:

¢Para qué se hace?

A través de dicha pregunta se busca determinar el objetivo que da origen al proceso y
los procedimientos que lo conforman.

¢ Qué trabajo se hace?

Se pretende definir las tareas incluidas en los procedimientos que componen el
proceso a relevar.

¢ Quién lo hace?

Se dirige a definir quienes son los actores que participan de los procedimientos o
tareas a relevar.

¢ Coémo se hace?

Se busca determinar los medios, equipos, métodos y técnicas que se utilizan para
realizar las tareas o procedimientos a relevar.

¢ Cuando se hace?

Se determina la secuencia en la que se desarrollan las distintas tareas que componen
los procedimientos y también la interrelacion temporal de los resultados de los
procedimientos dentro del proceso del que son parte.

Instrumentos de relevamiento

A. Encuestas

22



Se dirigen al personal de las secretarias, areas, etc., involucradas en el proceso y
procedimiento bajo anélisis, en forma de cuestionarios o planillas.

En el caso de los niveles directivos no se profundizan los detalles operativos, en
cambio si lo referido a los objetivos que se persiguen, los resultados que se esperan, los
problemas que se detectan, las posibilidades de solucionarlos y las sugerencias de mejora. En
los niveles de linea se relevan aspectos operativos, pero también propuestas para mejorar el
procedimiento.

B. Entrevistas

Consisten en el contacto directo del analista con los actores participantes, en donde a
través del didlogo se busca responder a las preguntas previamente formalizadas.

C. Analisis de documentacion

El analisis de los expedientes resulta imprescindible. En el caso bajo analisis es
posible el analisis de expedientes en papel o, a partir del 1° de Noviembre de 2021, los
expedientes ingresados en sistema SUDOCU. En estos expedientes puede verificarse para
cada tramite el circuito realizado, la intervencion de las distintas areas.

El andlisis de la documentacion permite considerar:

-El registro que se realiza de lo que se “recibe”, “realiza” y “entrega”.

-La deteccion de demoras a partir de las fechas asentadas en los documentos.

-Los lugares de sobrecarga de tareas, verificando la concentracion que se produce en
los distintos puntos.

-La deteccion de casos atipicos y su impacto en el procesamiento de los casos
normales.

D. Observaciones directas

Se utilizan para tener una opinion objetiva e independiente, observando en forma
directa el procedimiento bajo analisis. Generalmente, la observacion directa se emplea para
relevar:

-La disposicion fisica de los elementos y personas.

-La circulacion de la informacion y las personas.

-Los estudios de carga de trabajo por areas o dependencias.

-La calidad de atencion al usuario interno o externo.

-La cultura organizacional.

Etapa 4: Analisis de deficiencias
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Terminado el relevamiento, se deberdn analizar los procedimientos relevados,

detectando deficiencias y sugiriendo mejoras.

Etapa 5: Consensuar los cambios con las autoridades de Gestion y Administrativa
Con posterioridad, se deberdn cotejar las correcciones propuestas a los
procedimientos existentes con la autoridad competente para verificar su procedencia

normativa y la factibilidad de su implementacion.

Etapa 6: Elaboracion del manual

En esta fase se preparara el Manual propiamente dicho incorporando las propuestas de
mejora que hubieran sido consensuadas con las autoridades.

La metodologia para la descripcion y analisis de un proceso implica el desarrollo de
los siguientes pasos:

a) Nombrar el proceso: es necesario identificar cada proceso con un nombre que
permita su diferenciacion.

b) Determinar el responsable del proceso: el responsable del proceso es el éarea,
secretaria, subsecretaria o dependencia que tiene la responsabilidad principal por el éxito o
fracaso del mismo. Este responsable es quien puede contribuir a la mejora del proceso y a la
motivacion del grupo involucrado en la tarea.

c) Establecer el objetivo y/o finalidad del proceso: en este punto es necesario describir
lo que se quiere lograr con la actividad del proceso para cumplir con los objetivos fijados por
el organismo y lograr la satisfaccion del destinatario final.

d) Diagramar el proceso actual: En este punto se debe realizar el Diagrama de Proceso
de manera tal de mostrar graficamente el punto inicial y final del proceso y las entradas y
salidas de todos los subprocesos posibilitando una mejor comprension del funcionamiento
integral del proceso. Para ello, deberan utilizarse las técnicas que se mencionan a
continuacion.

Existen dos formas de documentar la descripcion de los procedimientos relevados: la
narrativa y la que se realiza mediante la representacion grafica o diagrama:

La narrativa consiste en describir en forma de relato los procedimientos que se
realizan en la organizacion, informacion que es volcada en todos sus detalles a los papeles de
trabajo, incluyendo la posibilidad de su clasificacién por area interviniente, en cambio, la
representacion grafica constituye una analogia de los procedimientos administrativos
dibujados mediante convenciones preestablecidas. La representacién grafica mas precisa y
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también la méas difundida son los cursogramas. Los cursogramas sirven para la visualizacion
global y esquematica del flujo de tareas operativas y administrativas y son recomendables
para registrar secuencias de tareas vinculadas con las unidades involucradas. Se refieren a
circulacion de documentos fisicos por las distintas dependencias. Mediante la observacién de
los cursogramas, es posible establecer la adecuada secuencia del proceso principal y de todas
sus ramificaciones. Permite seguir con sencillez el flujo del procedimiento y detectar
omisiones, superposiciones y reiteraciones.

En la actualidad, con el uso del expediente digital, puede utilizarse el diagrama de
flujo o flujo de trabajo. El cual consiste en una secuencia de pasos que se atraviesan para
completar un proceso, desde su inicio hasta su finalizacion. El flujo de trabajo define en el
sistema cdmo se gestiona una tarea e indica quién debe completar cada paso. Al establecerse
el flujo, se automatizan las tareas, hay un mejor traspaso de informacion, el control es mas
rigido y la tarea se gestiona mas rapido, brinda un panorama grafico de los distintos procesos.
Por medio de simbolos y formas estandarizadas, el flujo de trabajo muestra de forma
detallada como se completa tu trabajo de principio a fin.

Una de las principales ventajas de los flujos de trabajo automatizados, es su capacidad
de control y mapeo hasta de los procesos mas complicados que permiten, ademas, incluir una
gran variedad de escenarios para llevar a cabo la tarea.

e) Determinar los factores criticos del suceso: en este caso se trata de determinar los
puntos del proceso donde los resultados favorables son necesarios indefectiblemente para el
cumplimiento con éxito de su objetivo. Se trata de subprocesos, actividades o tareas que
deben ser realizadas en forma acertada, eficiente y coherente, ya que de no ser asi todo el
proceso falla y por ende no se cumple con los objetivos establecidos, afectando las
finalidades institucionales.

f) Determinar los puntos claves del proceso: aqui se trata de conocer el momento y
lugar dénde tomar decisiones que afectan a todo el proceso en su conjunto. Es decir, se trata
de detectar donde se encuentran las distintas fuerzas vectoras, donde se procesa la
informacion mas valiosa y donde se define la cantidad de recursos a aplicar en todo el
proceso. Estos “nodos de decision” son fundamentales para conocer el impacto futuro de
cualquier cambio que se realice en las actividades comprendidas en cada proceso y para
asegurar el éxito de los factores criticos.

g) Definir la vision del destinatario: en este punto es necesario determinar y analizar
la vision del destinatario final en cuanto a variables cuantitativas y cualitativas que deben
tenerse en cuenta para responder a sus expectativas. De estas variables surgirdn los
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indicadores que permitiran conocer si se han alcanzado las metas, tal como este logro es

percibido por el destinatario.

Etapa 7: Capacitacion

Los responsables de la elaboracién de las guias o manuales capacitaran a sus
compafieros en el uso y actualizacién de los mismos. Esta etapa es muy importante porque las
consecuencias de su inobservancia debilitan la dindmica institucional.

Por este motivo se debe garantizar una adecuada formacion de los agentes que

participan en los diferentes procedimientos.

Etapa 8: Aplicacion y actualizacion del Manual

Tanto los responsables como las autoridades deberan controlar la aplicacion de las
indicaciones contenidas en el manual, asi como su actualizacion.

El Manual debe ser periodicamente actualizado, y para ello debe tenerse presente lo
siguiente:

a) Se debe colocar en el documento la fecha de confeccion y la de actualizacion, y
ademas debe desarrollarse una labor orgéanica de emisidn y revision de normas.

b) Es necesario establecer un programa de revision anual a fin de efectuar las
modificaciones y agregados que fueren necesarios.

c) Se deben redactar las instrucciones en forma modular, con el propdsito de facilitar
el cambio de las mismas en caso de modificarse la rutina.

Terminado el Manual se procede a su distribucion. En esta etapa se recomienda
desarrollar una serie de actividades de difusion e instruccion sobre su uso con el personal
encargado de realizar los procedimientos resefiados en el Manual. Resulta de gran
importancia asegurarse que las personas involucradas en el uso de los Manuales conozcan en

detalle su contenido.
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