ORGANIZACION

DE SISTEMAS Y TAREAS

A-—GENERALIDADES

[. Existencia de la Naturaleza

Bastaria con sélo observar los feno-
menos de la Naturaleza para adquirir
conciencia de este principio que todo lo
rige, la organizacién. El Universo en su
periédico transcurrir, en forma perfecta-
mente armédnica, nos lo estd mostrando
diariamente. El organismo de los vege-
tales y de los animales nos muestra tam-
bién esa perfecta coherencia que hace de
la materia un ser viviente. Es la natura-
leza de todas las cosas, que, animada o
inanimada, hace depender mutuamen-
te unas cosas de otras, en cadena inter-
minable, que sin tener principio ni fin
viene a constituir todo lo que existe: el
Universo.

En cada acto de la naturaleza encon-
traremos ese orden perfecto que como
principio vital rige y determina el 4rga-
no adecuado a cada funcién y que re-
uniendo 6rganos diferentes los relaciona
unos con otros para crear organismos
adecuados a funciones méas complejas.

Estos organismos son un buen ejem-
plo que nos ensefia la naturaleza. De ahi
es que hemos aprendido, no cabe duda,
a imitar tanta perfeccién para adantar el
medio a nuestras necesidades y llegado
a comprender la necesidad de la orga-
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nizacién para alcanzar objetivos supe-
riores a nuestras limitaciones como indi-
viduos.

Los seres humanos se han perfeccio-
nado en su organizacién a medida que
se ha ido imprimiendo objetivos cada
vez mayores y es asi como la vida del
hombre social ha evolucionado desde la
simple familia, pasando por el clan, la
tribu, la ciudad, el reino, los paises, pa-
ra llegar hoy en dia a la nacién, pudien-
do encontrar sobre la Tierra algunas Su-
per Naciones que rigen los destinos de
grandes conglomerados y que ejercen in-
fluencias mucho mas alld de sus fronte-
ras.

Estos fenémenos de la Historia moder-
na han sido el continuo desarrollo de
vastas organizaciones, que han podido
reunir grandes capacidades en forma
funcional y organizada.

Su origen como proceso racional es
probable que se remonte a la aparicién
del hombre, ya que es dificil compren-
der que un principio que estid presente
en todo en la naturaleza, no sea también
un don que gobierne la inteligencia.

El ser humano, qua sabe tan poco de
si mismo, ha debido intuir este elemento
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asociador y ha comprendido que en la
medida que imite sus caracteristicas, po-
drd superar sus limitaciones y aumentar
su rendimiento y capacidad.

2. Desarrollo

Se ha dicho que la organizacién existe
en todo aquello que es patrimonio de la
naturaleza, pues la organizacién racional,
como herramienta usada por el hombre,
ha tenido una lenta evolucién desde
aquellos tiempos remotos a los que se
remonta la Historia. Siempre el hombre
ha vivido agrupado y ello ha requerido
de una organizacién aunque sea preca-
ria.

Su evolucién social nos muestra some-
ramente cémo ha ido perfeccionando sus
métodos.

Sélo 500 anos antes de nuestra era
cristiana se esparcen las raices del méto-
do cientifico, cuando un sabio prominen-
te de la Grecia antigua se volcé hacia la
natura'eza en busca del conocimiento de
la verdad y pudo concebir que los seres
vivientes, los cuerpos y los fendmenos,
aunque distintos, habrian de tener algo
en comun, y a través de sus estudios pu-
do clasificar los fendmenos los seres vi-
vientes y los cuerpos en las diferentes
ciencias, géneros, especies y clases. Aun-
que con caracteristicas diferentes todos
en conjunto existian, eran algo, realmen-
te eran.

Fue ése el primer esfuerzo, tal vez de-
masiado grande para su época. En é] se
pretendia abarcar todo el Universo.

Mas tarde prosperd el conocimiento a
la manera de las artes, por tradicidén, por
fami'ias, por logias, pero siempre en for-
ma limitada.

Sélo en los dos 1ltimos siglos, el co-
nocimiento se ha organizado llevando el
método cientifico a todas las areas del
conocimiento y poniéndolo al alcance de
quien por ello se interese. Pero es tal vez
la revolucién industrial] la que ha mar-
cado el nacimiento de la era de la orga-
nizacién, impulsada por la necesidad de
producir mas cantidad con mayor rendi-
miento para asi colocar los productos en
condiciones favorables en los mercados
consumidores,

Hoy, cuando ya hemos visto llegar el
hombre a la Luna, cuando no hace un si-
glo que se fabricara el primer automé-
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vil, podemos darnos cuenta cémo el ple-
no uso de los métodos de organizacién
ha permitido a la ciencia en menos de
un siglo avanzar tanto o mas que desde
el comienzo de la Historia.

Ayer las instituciones eran dirigidas
por hombres, hoy son organizaciones
complejas donde el hombre es sélo una
pieza dentro del enjambre del sistema y
de la organizacién.

No se concibe en estos tiempos ningu-
na institucién, actividad o funcién que
no descanse en los principios de organi-
zacidn.

En los Gltimos afos se han creado es-
pecialidades que tienen por finalidad in-
vestigar las organizaciones existentes pa-
ra determinar su eficiencia, estudiar sus
funciones y detectar aquellas que no
cumplen con su parte eficientemente. En
esa forma permanecen los sistemas ac-
tua'izados y rinden a su mas alta capa-
cidad. También podran en forma cien-
tifica disenar organizaciones y métodos
para ejecutar determinadas actividades.
Los conocimientos necesarios para incur-
sionar en este campo lo encontraremos
en la “Investigacién Operacional’” y el
“Anélisis de Sistemas'".

3. Importancia

LLa importancia de la organizacién
consiste en reunir capacidades individua-
les y especificas y hacer que todas ellas
actiien en forma coordinada para alcan-
zar un objetivo comiin. Ese objetivo que
puede ser: impartir conocimientos, pres-
tar un servicio, fabricar un producto, de-
fender la soberania nacional o muchos
otros cientos de actividades, necesitan
organizarse en base a métodos que les
permitan avanzar al mismo ritmo del
progreso. Saben que al no ser asi, no
cumpliran su destino y no estaridn en
situacién de enfrentarse con sus oponen-
tes, competidores o con quienes requie-
ran de su servicio para poder seguir vi-
viendo.

La organizacién es importante porque
¢6lo con ayuda de ella podremos reunir
en el espacio y en el tiempo el resulta-
do de los esfuerzos individuales, que de
otra manera se desperdiciarian.

Avin es comin que ciertas actividades
pretendan ignorar estos principics. Todo
en ellas se improvisa, nada queda par:
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el futuro y al ser relevados los hombres
por un nuevo equipo de gente, se ignora
lo anterior ¥y se parte nuevamente de
cero.

La capacidad del hombre esta limita-
da por el tiempo principalmente. Es por
ello que se hace tan necesario que las
personas que se van sucediendo en un
mismo puesto vayan complementando
sus realizaciones para que cada vez par-
tan desde un nivel previamente alcanza-
do por otros,

¢Cémo se concibe el progreso si no
es bajo esta norma?

¢No es acaso la ciencia la que va de-
jando por conocidos aquellos hechos in-
vestizados o demostrados por otros?

En la Fisica, la Biologia, la Quimica,
la Sicologia y en todas las disciplinas del
conocimiento han contribuido cientos y
miles de seres que a partir de lo que otros
han dejado, han iniciado sus investiga-
ciones y estudios, dejando a la genera-
cién posterior algo méas que lo que ellos
enconlraron.

B.—DEFINICION

En toda organizacién encontraremos
factores basicos fundamentales: el obje-
tivo, las funciones y los elementos.

. OBJETIVO:

El objetivo es el que da origen a toda
organizacion, serd el antecedente de par-
tida que conjuntamente con los otros dos
factores variables determinaran las ca-
racteristicas de la organizacién.

Es muy necesario definir exactamente
lo que debe obtenerse para poder alcan-
zarlo. No basta con tener una organiza-
cién que formalmente, es decir, en apa-
riencia, esté organizada; debe principal-
mente estar capacitada para cumplir el
objetivo, porque lo contrario es un es-
fuerzo innecesario y un derroche de ener-
gias y capacidades,

No es raro ver que se crean institucio-
nes y después se piensa en Jos objetivos
que se le deberan asignar, Ello es un con-
trasentido, ya que de no existir una fi-
nalidad no se justifica la creacién de una
organizacidn.

Es digno de destacarse que en una or-
ganizacién debe en primer lugar deter-
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minarse qué es lo que quiere obtenerse
de ella y luego en las etapas de disefio
del sistema sera necesario ir establecien-
do el objetivo parcial de cada elemen-
to tomado tanto en forma aislada como
en sus relaciones con los demas.

Junto con los objetivos primarios, es
también posible requerir otros secunda-
rios o incluso una cantidad de ellos. En
este caso, serd importante especificar
claramente la prioridad con que deban
considerarse, lo que sin duda serd nece-
sario al poner el sistema en accién.

El objetivo debe ser claro y debe te-
ner una forma de control cuantitativo y
cualitativo, Este control nos permitird
apreciar la efectividad del sistema para
determinar si su eficiencia obedece a la
de disefio, patrén que usaremos para me-
dir su bondad y detectar sus deficiencias.

2. ELEMENTOS:

Los elementos de una organizacién
son: los humanos que pondran la orga-
nizacién en accién, y los materiales que
seran accionados por los primeros-

Toda organizacién eficiente requiere
de ambos, aun cuando la relacién entre
unos y otros dependerad de las disponi-
bilidades con que contard la organiza-
cién. El aspecto econémico serd el que
tenga gran incidencia en su obtencidn,
debiendo tratar de alcanzar el mejor
rendimiento con el menor costo. Ademas
del factor econémico habrd otra limita-
cién v ésta es la existencia o posibilidad
de obtener los elementos humanos y ma-
teriales requeridos. Puede ser que un ma-
terial o un equipo no se encuentre en el
mercado. Puede ser por otro lado que
no se cuente con personal especializado
en determinada 4rea disponible. Es por
eso que al disenar una organizacion, lue-
go de definir el objetivo, serd necesario
saber los elementos con que podremos
contar para desarrollar las diversas fun-
ciones.

En muchos casos, serd incluso necesa-
rio disenar los equipos e instruir y entre-
nar al personal, porque aunque el costo
sea alto, se requiere a cualquier precio
obtener el objetivo fijado.

Para que los elementos formen un to-
do organico serad necesario establecer las
relaciones que tendran entre si, fijar su
dependencia mutua y su jerarquia, esta-
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bleciéndose diversos niveles a medida
que las funciones se van subdividiendo.
Cada funcién deberd ser cumplida por
un elemento capacitado para ello, dismi-
nuyendo en su jerarquia a medida que
se subdivide su participacién dentro de
cada funcién. Por el contrario, mientras
mayor sea la responsabilidad y mayor
nimero de funciones estén relacionadas
con un clemento, més alta serd su jerar-
quia dentro de la organizacién.

Dentro de una organizacién habri una
dependencia vertical, es decir, elemen-
tos de menor jerarquia que estin baio el
mando de otros de mayor nivel. Tam-
bién habra una dependencia horizontal
y que serd aquella en que una funcién
requiere del producto de otra para po-
der cumplir su objetivo. En estos casos,
aunque la relacién sea directa, ambas
funciones dependerdn de un nivel supe-
rior, que entre sus objetivos tendra el de
mantener la coordinacién entre las fun-
ciones de su dependencia.

Ademas de lo anterior y para fines de
control y planificacién, ciertos niveles
contaran con grupos organizados, con
gente especializada que estudiard las si-
tuaciones que no estén dentro de la ru-
tina de la organizacién y oue proporcio-
naran la informacién que los niveles de
los cuales dependen requieren para to-
mar sus decisiones.

El elemento material estard formado
por el elemento de trabajo y por la ma-
teria prima que en algunas oreanizacio-
nes debe ser trabajado o transformado.
Ambos devenderan, como ya se diio. de
la cavacidad econdmica y de la dispo-
nibilidad en el mercado.

3. FUNCION:

La funcién es la parte de la actividad
total del trabajo de una organizacién
gue le corresponde a cada elemento den-
tro del cumplimiento de la tarea asig-
nada.

Asi existird una funcién de la organi-
zacidon y que serd el cumplimiento del
objetivo; existiran funciones ejecutivas o
de direccién que recibirdn tareas de co-
ordinacién y decisién a diversos niveles,
habrd funciones de administracién, de
control, de operacién, de orden, de vi-
gilancia, etc.
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Estas diversas funciones serdn cumpli-
das por los elementos humanos y mate-
riales.

La eficiencia de la funcién depende-
ra de la calidad del elemento, el que de-
be reunir las caracteristicas que en el
sistema le ha sido determinada.

Al disenar una organizacién se tendra
muy presente la disponibilidad de los
elementos para subdividir las funciones.
Es posible disefiar un sistema ideal pero
poco practico por no contar con los ele-
mentos que éste requiere.

Al crearse una organizacién, después
de fijar su objetivo, podra darse el caso
de que no se cuenta con los elementos
minimos para poder cumplirlo. En este
caso, sera necesario revisar el objetivo
limitindolo a la capacidad de los ele-
mentos existentes,

La conveniente distribucién de las
funciones de acuerdo a los elementos de
que se dispone permitira jugar para apro-
vecharlas en la mejor forma con factores
tales como calidad, volumen, tiempo, etc.

En los casos en que estas variables es-
tén determinadas se requeriri de una
asignaciéon de elementos que permitan
alcanzar dicho objetivo.

C.—METODO

El método de organizacién tiene que
ser efectivo para disefiar sistemas de
cualquier indole como también de cual-
quier tamafo. Es indudable que el mé-
todo, al cumplir cualquier tarea, facilita
su logro e incluso, en algunos casos, sé-
lo a través de él se pueden emprender
ciertas empresas, principalmente aaue-
llas denominadas complejas, donde las
varizbles en juego son muy numerosas o
donde un proceso mas sencillo debe re-
petirse muchas veces.

El método de organizacién debe des-
cubrir exactamente ""qué” es Jo que se
desea obtener, para luego poder a tra-
vés de la confrontacién de los factores
variables y fijos disponibles, llegar a la
conclusién de “‘cémo’ debe hacerse.

Podemos agregar que no existe un so-
lo método de organizacién. A nuestro
juicio, si bien es cierto que existen mé-
todos que se han generalizado dentro de
ciertas areas porque han sido probados
como métodos eficientes y practicos, to-
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dos ellos se basan en la meticulosidad,
en el orden, y en el sentido comun.

Lo que se pretende es describir en li-
neas generales los pasos que deben dar-
se para analizar una situacién y resolver-
la en la forma méas rapida y completa,
de tal manera que sus conclusiones ha-
gan posible la materializacién de una so-
lucién eficiente de la cual se obtenga lo
que ha dado origen a su estudio.

| .—Determinacién del Objetivo

lLos objetivos se hacen evidentes cuan-
do surge la necesidad de revisar la situa-
cion vigente. Esta revisién puede ser ori-
ginada, entre otras, por los siguientes
sintomas:

a) Pérdida de eficiencia en un sistema
existente

Esta ineficiencia puede ser con res-
pecto a los rendimientos de disefio,
como también con respecto al de
otras organizaciones similares parale-
las o en competencia con la nuestra.

En el primer caso debera revisarse
el proceso, funcién por funcidén, pa-
ra poder determinar el origen de la
deficiencia cuya solucién vendra a
determinar el objetivo. En aquellos
sistemas que poseen elementos de
control parcial por funciones, nos
sera posible aislar las funciones an-
teriores de la que origina la deficien-
cia, lo que facilitara grandemente su
ubicacién. Una vez determinada ven-
dra la etapa de solucién que sera des-
crita mas adelante.

El segundo caso puede darse aun
con el sistema trabajando dentro de
sus lfmites de disefio. El objetivo de
la organizacién puede verse afectado
por factores aienos a ella, lo que
obligard a modificar el sistema para
ponerlo al nivel del resto, o aun cam-
biarlo. Ese pasara a ser el obietivo
a solucionar. En este caso, puede re-
sultar recomendable agregar algunas
funciones para ejecutar tareas com-
plementarias, lo que vendrid a cons-
tituir en si el motivo de estudio.

b) Creacién de un sistema nuevo.

La situacién puede hacer reco-
mendable o conveniente crear algtn
servicio no existente o producir algo
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que requiera disefar el sistema ade-
cuado para ello. En este caso, esa
nueva iniciativa constituird el objeti-
vo que asi quedara determinado. En
este caso deberd confirmarse si su
implantacién es conveniente,

2 .—Recopilacién de antecedentes

Una vez fijado el objetivo, nuestra
préxima etapa serd la de reunir todos
los antecedentes que nos permitan fami-
liarizarnos con la situacién existente, ve-
rificando o comprobando que las infor-
maciones obtenidas correspondan a las
que realmente se estan aplicando. En ca-
so contrario deberan reg'strarse las inno-
vaciones como un dato verdaderamente
importante.

Antes de entrar a estudiar la solucién
que buscamos, es indispensable dominar
hasta sus 1iltimos detalles el proceso que
nos preocupa. Esto nos llevard a cono-
cer, si ya existiera, la orgéanica, compro-
bar su cumplimiento, conocer los medios
de control v cotejarlos con las cifras ob-
tenidas, conocer las funciones que cum-
ple el personal y el material, comparar-
lo con otros sistemas similares existentes,
en sintesis, reunir ¢l maximo de antece-
dentes previos, necesarios para realizar
un estudio tedrico en base a los datos
practicos obtenidos.

Las fuentes para la obtencién de los
datos mencionados y de otros que pudie-
ran ser utiles, pueden obtenerse de la do-
cumentacién que siempre debe existir en
un sistema organizado. Al hablar de do-
cumentacién, nos referimos a todo aaue-
llo dentro del proceso cue ha guedado
recistrado. Entre esta documentacién en-
contraremos: reglamentos, directivas,
diagramas de flujo, memorandum, for-
mularios para los diversos controles y to-
do documento o registro originado den-
tro del proceso. También nos seran ti-
tes textos técnicos relacionados con la
materia.

Las entrevistas y las inspecciones per-
sonales seran las que con mayor facili-
dad nos permitan obtener informaciones
al dia. Estas informaciones nos permiti-
ran comprobar si los reglamentos, direc-
tivas y sistemas de control estin efecti-
vamente cumpliéndose, dato importante
para enfocar nuestro estudio.
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Lo dicho hasta ahora sobre la recopi-
Jacién de antecedentes ha sido dirigido
al caso de un sistema existente. E] caso
de un sistema nuevo que Sea necesario
disefiar, dard en la obtencién de datos,
mas importancia a los aspectos externos
tales como: indagar los medios disponi-
bles de elementos humanos y materiales,
conocimiento de sistemas similares que se
encuentren ya instalados, fuentes de fi-
nanciamiento, aspectos legales, costos y

utilidad.

En la recopilacién de los antecedentes
hay un dato que sera determinante para
proyectar el nuevo sistema o la solucién
para las deficiencias de un proceso exis-
tente. Este dato es el que corresponde a
determinar los medios humanos y mate-
riales de que dispondremos.

Podriamos decir que éstos estdn limi-
tados al capital disponible para ello, pe-
ro no es sbélo eso. Existen fuentes de fi-
nanciamiento gque nos permitirAn com-
plementar nuestras disponibilidades, ya
sea a través de aportes o de préstamos,
cosa que nos permitird alcanzar una me-
jor solucién, imposible de lograr sélo
con un financiamiento propio. Estos tam-
bién serdn antecedentes que deben ser
investigados y conocidos para poder
usarlos si ello fuera recomendable. Esta
etapa también requerird entrevistas que
nos permitan averiguar los datos y requi-
sitos para obtener este tipo de financia-
miento.

Resumiendo, podemos decir que en
lineas generales debemos obtener el
maximo de informacién sobre los siguien-
tes aspectos:

a) Sistema existente-

b) Otros sistemas similares.

¢) Medios humanos y materiales.
d) Financiamiento.

e) Conocimientos técnicos.

f) Aspectos legales.

3 .—Analisis de los Antecedentes

a) Con un sistema existente:

Una vez que se ha logrado reunir to-
dos los antecedentes que ha sido posible
obtener, ¥ luego de haber verificado la
certeza de ellos por algn sistema de
comprobacién, tendremos en nuestro po-
der los elementos de juicio necesarios pa-
ra poner en marcha el proceso de anali-
sis. Durante esta etapa se armara el sis-
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tema existente en forma tedrica y se ira
verificando paso por paso el proceso
desde su funcién inicial, pasando por to-
dos los intermediarios, para llegar a ob-
tener el resultado final. Ello nos permi-
tirdA determinar si el sistema estd funcio-
nando de acuerdo con sus caracteristicas
de disefioc en cada una de sus etapas. Si
ello fuera asi, quiere decir que no hay
deficiencias en el sistema original y ha-
bra que buscar una solucién en relacién
con otros sistemas similares mas evolu-
cionados. Si por el contrario los contro-
les arrojaran una baja en el rendimiento
de algunas funciones o en el resultado
final, deberemos determinar su origen a
fin de corregirlo y dejar el sistema fun-
cionando de acuerdo a su capacidad. En
esta forma siguiendo el flujo de la tota-
lidad de las actividades que se desarro-
llan en un proceso, en forma meticulosa
y ordenada, podremos verificar si su or-
ganica se cumple, y si no fuera asi, nos
sera posible detectar los focos de defi-
ciencia. Los graficos o esquemas nos pro-
porcionaran un elemento objetivo y sim-
ple para facilidad de nuestro andlisis. En
ellos serd facil ubicar las diferentes fun-
ciones, su interrelacién, el flujo de activi-
dades y los datos de entrada y salida.

Los sistemas de programacién PERT y
CPM, entre los més importantes, han si-
do originados en simples métodos gra-
ficos. Hoy han evolucionado para poder
aceptar grandes cantidades de funciones
y datos con ayuda de computadores y
sistemas de procesamiento.

b) Para el diseio de un sistema nuevo:

En este caso si bien es cierto que no
existe un sistema ya instalado, tendremos
que conjugar el objetivo con los medios
disponibles, con la informacién obtenida
de otros sistemas ya instalados, con es-
tudios tedricos publicados al respecto,
informaciones técnicas, leyes y reglamen-
tacién sobre la materia, para trazar un
esquema bésico que cumpla con los re-
quisitos elementales para lograr el ob-
jetivo y en el cual nos basaremos para
perfeccionarlo hasta obtener el sistema
eficiente que buscamos.

En algunos casos, podra disefiarse un
sistema, especialmente cuando no haya
antecedentes de otros similares o cuando
los ya existentes no proporcionen la efi-
ciencia requerida.
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La etapa anterior de recopilacién ret-
ne antecedentes, los cuales en su mayo-
ria se irdn ligando unos con otros. Esta
etapa de analisis tiene por objeto rela-
cionar entre si todos esos datos y reu-
nirlos en una forma tal que puedan ser
mejor aprovechados. En esta etapa tam-
bién serdn evaluados los datos y confron-
tados entre si, filtrandolos y seleccionan-
do aquellos que sean necesarios. Esta
etapa de analisis serd la que nos permita
juntar los datos debidamente evaluados
para poder trazar un esquema del mo-
delo organico que nos proporcione una
solucién adecuada.

4. Esquema para el diseiio del modelo
funcional

Las diversas actividades que deben
ejecutarse para alcanzar nuestro objeti-
vo deben ser precisadas. Esto se deriva-
14 en gran parte de la concatenacién de
los antecedentes reunidos, entre los cua-
les, como se ha dicho antes, habra datos
de otros sistemas organicos probados. Si
no fuera asi, al menos tendremos los pro-
cedimientos para ejecutar ciertas tareas
y que son similares en todas las organi-
zaciones.

Aqui daremos un ejemplo préctico pa-
ra hacer la explicacién méas objetiva.

Supongamos que una persona N debe
desplazarse desde una ciudad A a otra
ciudad B. Suponiendo que es la primera
vez que debe hacer el viaje y que no tie-
ne ningiin antecedente, esta persona de-
berd hacer ciertas indagaciones para de-
cidir en qué forma y en qué medio hara
el viaje. Es decir, debera reunir antece-
dentes para luego planear su accién. Con
ese fin se dirigira a las empresas de trans-
portes para informarse sobre los medios
en que se pueda trasladar a dicha locali-
dad, los precios de los pasajes, el tiem-
po que demorard en llegar, los horarios
de salida, tanto de ida como de regreso,
las facilidades de alojamiento y comidas,
su costo, etc. Una vez reunidos dichos
antecedentes los confrontara.

Sus disponibilidades econdémicas y de
tiempo, horarios de salida de los diver-
sos medios de transporte, e incluso sus
inclinaciones personales, le permitiran
determinar la forma en que hara el viaje.
Habra ciertos factores limitadores, co-
mo es el econémico, que por ejemplo, no
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le permitirdn viajar en avion, aunque ese
hubiera sido su deseo- Habra también fac-
tores de itinerario que podran limitar su
viaje en ese medio por no tener el tiem-
po disponible. Finalmente, eliminando
las posibilidades impracticables, queda-
ran otras que son factibles, en cuyo ca-
so, otras consideraciones que incluso pue-
den ser de cardcter subjetivo, vendran a
decidir la alternativa a seguir. Una vez
decidido e] medio a emplear, vendid la
etapa de planificacién del viaje en la
que se determinaran las fechas, horas de
ida y regreso y todos los detalles rela-
cionados. Es decir, habiendo analizado
los antecedentes, separaremos los que
nos sean ttiles y determinaremos con
ellos la linea a seguir en forma esquema-
tica.

Esta Gltima parte es Ja que podriamos
definir como el esquema para el disefio
del modelo funcional.

Problemas de esta naturaleza son en-
tre otros los que solucionan para terceros
las compafiias de turismo. En este caso
el volumen de los servicios solicitados re-
querirA de una organizacién dedicada
permanentemente a dicho trabajo, de-
biendo copiarse o adaptarse la organica
de un sistema existente o disefiarse el
sistemma segin sea lo mas adecuado.

Obtenido el esquema del modelo fun-
cional, deberd complementarsele con el
flujo de las actividades y de los datos
que relacionaran las diversas funciones
;1131 proceso, dando lugar al diagrama de

ujo.

5.—Diagrama de Flujo

Si se desea ejecutar un trabajo o se
estd adoptando un sistema de organiza-
cién, las tareas en el primer caso, y las
funciones en el segundo, deberdn cum-
plirse de acuerdo con un orden determi-
nado, ya que siempre habrd unas cuya
ejecucién previa condiciona la realiza-
ciébn de otras posteriores. Toda organi-
zacién se basa en este principio, ya que
como hemos dicho antes, nos permite
desglosar el total de] trabajo entre va-
rios elementos que en paralelo o en for-
ma sucesiva hacen su parte hasta llegar
a constituir todos ellos juntos el todo.
El orden que debe seguir el proceso des-
de que entra el elemento basico hasta que
sale, después de haber sido procesado,
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es el que debe definir en un diagrama de
flujo. Estos diagramas deben ser deta-
llados en forma tal gue relacionen inte-
gramente todas las funciones y activida-
des del sistema.

Un ejemplo de lo que se trata de ex-
plicar es el siguiente:

Una persona N debe viajar en un mi-
crobis entre A y B. Para hacerlo debe-
ra primero llegar al punto A., esperar
que pase su microbus, subirse, pagar el
pasaje, esperar llegar a B, tocar el tim-
bre y bajarse. La secuencia descrita es
la légica, nadie podria decir que prime-
ro tenga que llegar a B, luego bajarse
del microbis, después pagar el pasaje,
tocar el timbre, después subirse en el
punto A, porque si se sigue esa secuen-
cia no se lograria lo que se quiere. Esto
que en este ejemplo sencillo se ve tan
claro porque es una actividad familiar,
simple y conocida por todos, no es tan
sencillo cuando se trata de coordinar un
gran nimero de actividades y que deben
ser cumplidas por elementos que no estan
familiarizados con la totalidad de ellas.
En estos casos se requerira de los diagra-
mas de flujo para que en forma objetiva
puedan contar con una guia que les per-
mita cumplir su parte en forma coordina-
da dentro del proceso.

6 .—Prueba del Modelo

Habiendo trazado el esquema de] mo-
delo funcional y el diagrama de flujo pa-
ra definir las relaciones que en forma de-
tallada en él intervienen, podremos ha-
cer una prueba del modelo, procesando
a través del sistema disefiado datos o
elementos de entrada hasta obtener el
resultado o el producto requerido.

El objeto de esta prueba que se hace
en forma teérica, es el de verificar la
factibilidad de lo planeado mediante da-
tos que seran introducidos al proceso si-
guiendo el flujo de disefio hasta llegar al
resultado o producto final.

Si en alguna etapa del proceso hay al-
guna imperfeccién, esta prueba permiti-
ra detectarla, ya que en alguna forma el
sistema se trabard por no estar bien dis-
puesto un elemento del disefio.

Por ejemplo, supongamos que al dise-
flar un sistema bancario hemos considera-
do, tomando como base e] nimero de
cuentas, que dos cajas son suficientes pa-
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ra atender al piblico sin que se produz-
can colas o aglomeraciones, basado en el
supuesto de que durante las horas de
trabajo el flujo de giradores o depositan-
tes es parejo.

Al probar e] disefio deberemos hacer-
lo con datos reales y por lo tanto, en el
caso considerado, obtendremos la infor-
macidén necesaria de otros sistemas simi-
lares que estén en funcionamiento. Asi
podremos obtener la variacién del flujo
de clientes durante el dia y sabiendo por
ejemplo que entre las 11.00 y las 13.00
horas se registra siempre una cifra mayor,
podremos reconsiderar nuestro disefio
inicial, adaptandolo a esta realidad. De
no hacerse asi, lo méas probable es que
al poner en funcién el sistema definiti-
vamente nos encontrariamos con que en-
tre las 11.00 y las 13.00 la atencién al
publico seria insuficiente y podria indu-
cirlos a cambiar a un banco donde ob-
tuvieran una mejor atencion.

La prueba del modelo se puede decir
que es una revision del sistema y una
verificacién de los datos considerados,
antes de fijar definitivamente los equipos
y elementos, hecha con los elementos en
conjunto y accionada en forma tedrica
con datos verificados y probados.

Es necesario al hacer esta prueba que
intervengan otras personas o equipos
aparte de aquellas que han disefiado, pa-
ra que se facilite la introduccién o criti-
ca de aspectos no considerados.

7. Ajuste de]l Modelo

Como resultado de la prueba del mo-
delo y siempre que ella acuse alguna de-
ficiencia en el sistema, serd necesario co-
rregir estas fallas. La solucién podra de-
rivarse directamente de la prueba o bien
serd necesario replantear alguna etapa
que se ha mostrado deficiente durante
ésta. Cualquiera de las dos etapas per-
mitird perfeccionar el modelo original y
planear la accién a seguir para obtener
los elementos humanos y materiales que
permitan armar posteriormente el siste-
ma,

8 .—Definicién de funciones

Parte importante al organizar un siste-
ma es la de asignar en forma expresa las
funciones que corresponda cumplir a
cada uno de sus elementos. En esta for-
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ma la organizacién sera algo permanen-
te y completamente independiente de in-
dividuos o elementos materiales, pudien-
do éstos ser reemplazados en cualquier
momento sin que se afecte grandemente
la eficiencia general de la organizacién.
En caso contrario, junto con perderse los
hombres se perdera la efectividad de la
organizacién, perdiendose incluso gran
parte del trabajo desarrollado para dise-
fiar el sistema.

El trabajo de disefio de un sistema or-
ganizado no estara terminado mientras no
se detalle en forma clara y completa to-
do aquello que sea necesario para su fun-
cionamiento.

Al detallar lo anterior, deberd tener-
se presente gue un puesto o una funcién
deberad contar con toda la informacién
necesaria para cumplir su trabajo, sin
que en ella haya mas de lo que necesita
saber y desde luego por ningin motivo
IMenos.

Podriamos editar un texto general de
toda la organizacién en detalle, pero
ello seria demasiado para que ciertos ni-
veles puedan sacar de é] la parte que les
corresponde conocer, por ende poco
practico. La informacién debe estar a
mano de quien deba usarla y escrita en
forma tal que pueda ser captada con

facilidad.

Aquellas partes del sistema que requie-
ran de un procedimiento standard que
deba repetirse, deberdn contar con for-
mularios adecuados para facilitar el cum-
plimiento uniforme, ordenado y preciso
de dicha funcién.

Normalmente al hablar de documen-
tacién se hace referencia a reglamentos,
directivas, instrucciones, manuales, etc.
Es importante hacer notar que éstos no
deben ser rigidos o estables sino que se
les mantendra al dia para que represen-
ten lo vigente en cualquier momento.

Se dice que cuando los reglamentos y
otros elementos descriptivos de un siste-
ma dejan de cumplirse o de usarse, es el
momento en que la organizacién empie-
za a deteriorarse.

9. Control

A pesar de ser otra de las tantas fun-
ciones de toda organizacion; hemos pre-
ferido referirnos a ella en forma separa-
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da, por la importancia que tiene en la
marcha de un proceso eficiente-

Tanto el trabajo humano, como el que
ejecutan las maquinas, requieren de una
permanente vigi.ancia, para asegurarse
de que su rendimiento sea el esperado.

De nada serviria disefar una organi-
zacién perfecta si no vamos a poder te-
ner una indicacién permanente, o a lo
menos periédica, de la forma en que es-
td marchando. Ello requerira emplear
elementos de supervisién que pueden ser
humanos o mecanicos y que tendran por
misién evaluarlos o a lo menos entregar
los indices a los que deba condicionarse
la marcha normal del sistema.

En general donde hay trabajo este po-
dra ser evaluado en forma directa o in-
directa, Se dice directamente cuando se
ejerce vigilancia sobre la actividad que
desarrolla el elemento que se controla,
como por ejemplo un capataz o un su-
pervisor, quienes deberan velar porque
sus elementos inicien el trabajo en el mo-
mento planeado, que efectivamente du-
rante las horas de trabajo rindan y que
sea terminado en el tiempo previsto y
en la forma requerida.

El control también puede ser indirec-
to, es decir serd ejercido a través de in-
dices de cantidad y calidad del producto
final obtenido.

Hoy en dia con ayuda de sisternas au-
tomaticos y de computadores se pueden
manejar gran cantidad de indicadores en
forma simultdnea para ejercer el control
de un sistema completo, ubicar puntos
criticos e incluso tomar medidas para su
correccién,

En todo caso cualquiera sea el méto-
do empleado, es fundamental en una or-
ganizacién que cuente con un sistema que
permita tener un control de cantidad y
de calidad que nos oriente en forma fre-
cuente sobre la marcha del sistema pa-
ra asegurarnos que trabaja dentro del
rango de eficiencia previsto. Una orga-
nizacion sin control puede llegar a de-
teriorarse hasta el punto de paralizarse y
ser incapaz de alcanzar el objetivo para
el cual fue creada.

10. Implementacién
Superadas las etapas anteriores, ha-

bremos logrado completar aquella parte
de nuestro estudio tendiente a determi-
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nar “'qué’” es lo que se hard y “‘¢émo”
hacerlo, Queda por lo tanto lo que lla-
mamos la etapa de implementacién vy
que consiste en ejecutar Jo que se ha de-
finido y planeado.

Echar a andar una organizacién o in-
cluso ejecutar una simple tarea requerira
una planificacién detallada de esta eta-
pa particular. Sus objetivos principales
a determinar consistirdn en:

a) Instruccién del personal que insta-
le y mantenga los equipos.

b) Instruccién del personal que ope-
rara la maquinaria.

c) Instruccién del personal adminis-
trativo.

Esta tarea de instruccién puede redu-
cirse grandemente cuando se logra con-
tratar personal con preparacién y expe-
riencia previa, alcanzada en estableci-
mientos docentes o por medio de trabajo
practico- En todo caso cada organizacién
o tarea presentan caracteristicas particu-
lares que requeriran a lo menos instruc-
ciones de coordinacién,

d) Obtencién de locales, espacios o
vehiculos para las instalaciones.

e) Construccién o adaptacién de los
locales, espacios o vehiculos.

f) Obtencién de maquinarias o equi-
pos.

g) Obtencién de muebles y alhaja-
miento,

h) Instalacién de maquinarias equipos
y muebles en los locales disponi-
bles.

i) Obtencidén, distribucién e instala-
cién de elementos de informacién
tales como manuales, instrucciones,
reglamentos, directivas, formula-
rios de control o de enlace.

j) Obtencidon de elementos de enlace.

k) Instalacién de elementos de enla-
ce internos y externos.

Los puntos enumerados son sélo aque-
llos que por norma general estaran siem-
pre presentes; no cabe duda que en de-
terminadas cosas habra otros que consi-
derar,

La planificacién de esta etapa reque-
rirda profundizar hasta los minimos deta-
lles, trazar un programa cronolégico pa-
ra cada tarea, considerando que unas de-
beran ser ejecutadas antes que se pue-
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dan iniciar otras, o que también, en otros
casos, puedan cumplirse paralelamente.

Nuestro objetivo en esta etapa sera
que culmine en un plazo dado y por lo
tanto todos los esfuerzos seran orienta-
dos a lograrlo.

1 1. Puesta en Marcha

La fase final de un proceso de organi-
zacién consistira en poner en marcha el
sistema.

Los primeros pasos serian vacilantes
como un nino que aprende a caminar o
como un motor frio. En forma similar
los elementos que estaban dispersos, en
esta etapa deberan asentarse unos a otros,
familiarizarse en el manejo de equipos,
maquinarias, procedimientos, documen-
tos. Habra algunas funciones que reque-
1iran menos tiempo de adaptacién, otras
mas. La eficiencia al comienzo serd muy
baja, pero a medida que se bhaga funcio-
nar y se mantenga trabajando, este in-
dice se irA elevando hasta alcanzar los
datos de disefo.

Es comin creer que un sistema nuevo
no debe tener fallas. Esto es un error, ya
que es una etapa en que las exigencias
deben ser limitadas, perfectamente con-
troladas. Durante este periodo se produ-
cirdn muchas fallas que deberan ser solu-
cionadas antes de llegar a exigir toda su
capacidad al sistema. La exigencia debe
ser gradual y sélo cuando se alcanza por
parte del personal y maquinaria una fa-
miliarizacién, con su parte dentro del sis-
tema, o un trabajo sostenido y seguro,
podremos dar por terminado este perfo-
do importante del que dependerd en
gran medida e| buen funcionamiento del
sistema en plena operacién.

El no hacerlo en esta forma podria
recargar en muchos casos otros elemen-
tos que no han sido disefiados para en-
tregar mas trabajo que el de diseno, los
que podrian llegar a daharse en forma
permanente.

Conclusion

A través de este bosquejo se ha que-
rido llamar la atencién sobre lo que po-
driamos definir como ““Método racional”
y sin otra aspiracién que la de instar a
quien lo lea, a abandonar el vicio de la
improvisacion,
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