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2. LOS PROCEDIMIENTOS

2.1. CODIGOS

Son documentos que fijan requisitos de cumplimiento obligatorio, impuestos
por un sistema legislativo gubernamental (ya sea nacional, provincial o
municipal).

Por lo general, se cuenta con el aporte de técnicos, expertos e industriales
para la confeccion de un cddigo, pero esta colaboracion no implica la
aplicacion de un acuerdo consensual. Aqui se entiende la frase "acuerdo
consensuar” como aquella conformidad a la que arriba la mayor parte de los
intervinientes en una deliberacion, cuando se aplica algin régimen de
mayorias.

Cuando un codigo ha sido legislado, debe darse cumplimiento a sus
requisitos como a una ley, a pesar de que un individuo o la empresa a la que
representa no estén de acuerdo con él. No cumplir con el cédigo es infringir
la ley, tal como sucede con el Codigo Alimentario Argentino que tiene
sancion de ley (ley 18.284).

2.2. NORMAS

Este documento si representa el concepto de acuerdo consensual. Como
sucede con los cddigos, tanto técnicos como expertos e industriales son
convocados para desarrollar las normas con las que, finalmente, cada uno
puede o0 no estar de acuerdo y proceder en consecuencia; en nuestro pais
tenemos el ejemplo del IRAM (Instituto Argentino de Normalizacién).
Basado en este acuerdo, el documento consensual o norma es editado luego
por el organismo promotor. En este caso, el uso de la norma puede ser
impuesto por un comprador al vendedor por via de una relacion contractual
0, simplemente, por imposicion del mercado.

Solamente en casos particulares una norma es impuesta a la manera de una
ley; tal es el caso de las normas aplicables a los matafuegos en nuestro pais.



Como se ve, existen presiones para gque se acepten las normas; primero, las
presiones del acuerdo consensual de la industria, y segundo, la presion de la
competencia en el mercado. Puede generarse la idea de que si una empresa
no adopta una determinada norma es porque no tiene capacidad para cumplir
con sus requisitos; en consecuencia, sus productos o servicios merecen
menor confianza que los que cumplen la norma.

Cuando una empresa publicita sus productos diciendo que cumple con las
normas IRAM, esta creando en el mercado consumidor una preferencia,
basada en la confianza que la mencidn del ente normalizador pueda suscitar,
aun cuando la mayoria de los consumidores no conozcan las normas
aplicadas. Similar situacion se genera con la mencion de las normas ISO
9000 e ISO 14000, o el Plan HACCP.

2.3. ESPECIFICACIONES

La especificacion es el documento impuesto por una organizacion de disefio,
de fabricacion o de compra, en la cual se fija qué requisitos deben ser
cumplidos. Una especificacion de compra establecera qué requisitos debe
reunir el producto a adquirir; una especificacion de fabricacion establecera
gué parametros debera respetar, por ejemplo, el proceso de fabricacion; una
especificacion sobre formulacion quimica establecera qué elementos y en
gué proporciones y condiciones deberan combinarse.

Dado que las especificaciones se determinan dentro de una compafiia, no es
necesario el acuerdo consensual —salvo en algunos casos particulares en los
que el cliente participa en la redaccion o aprobacion de la especificacion—,
pero, generalmente, el grado de discrecionalidad queda fijado por la misma
compaiiia.

Una especificacion, lo mismo que un procedimiento, se aplica a un articulo,
a un servicio o a un proceso dados. Por ejemplo, una especificacion se aplica
a una caldera en particular, mientras que una norma se aplica a un tipo de
calderas y un codigo se aplica a las calderas en general.

2.4. PROCEDIMIENTOS

Inicialmente, un procedimiento no es un documento, sino una forma de
proceder, y esto siempre existe, tanto en la vida empresaria como en la vida
privada. Se tiene una forma de proceder para fabricar o para vender un
elemento, y también se tiene una forma de proceder para tomar el subte,
para hacer compras en el supermercado, etc. La caracteristica generalizada
de estas formas de proceder o procedimientos es la transmision oral o por
via del ejemplo y la imitacion.



Por extension, cuando a una forma de proceder se la formula por escrito, se
la llama también "procedimiento™.

En estos documentos fijan el cdmo se realiza lo que hay que hacer.

Estos documentos son elaborados dentro de la empresa y alli son de
aplicacion obligatoria; tienen efecto fuera de la compafiia cuando se los
vincula a un hecho contractual, como, por ejemplo, una orden de compra, 0
un contrato de provision o de servicio.

Generalmente, a los procedimientos que establecen cOmo se opera un equipo
(un horno, una grua, una herramienta) se los denomina "préacticas operativas".

Como una extension de los procedimientos y las practicas operativas
aparecen las instrucciones de trabajo, que son parcializaciones de los
procedimientos dirigidas a operarios, operadores, etc., con el fin de
suministrarles la informacion requerida para cada caso particular, con
exclusividad. El tratamiento de las instrucciones de trabajo se somete a las
mismas consideraciones que los procedimientos.

2.5. GENERALIDADES

Los procedimientos —Y las especificaciones— representan una de las
vértebras mas importantes en la espina dorsal de la gestion organizacional.
Por esta razdn, las exigencias de un procedimiento deben ser comprendidas
y apoyadas en todos los niveles de la empresa, comenzando por la direccion
de la misma.

Resulta inutil tener procedimientos escritos si no son comprendidos y
apoyados por aquellos que tienen el poder para hacerlos cumplir.

El convencimiento de la utilidad de los procedimientos escritos y de la
necesidad de su cumplimiento, cuando éstos imponen una modalidad o una
gestion nueva y no solamente se limitan a formalizar una gestion existente,
debe darse "en cascada”, es decir, de los niveles superiores de la organizacion
a los inferiores. Un procedimiento que se trate de imponer desde abajo hacia
arriba, "en contra de la corriente”, dard muchos dolores de cabeza a sus
promotores y terminara fracasando.

De manera que, si la idea de establecer y confeccionar un procedimiento no
es generada por las autoridades del area de aplicacion, lo primero que se debe
hacer es "vender" esa idea y lograr el convencimiento y el apoyo de quienes,



como habiamos dicho, tienen el poder para hacer cumplir el procedimiento;
en segunda instancia, se debe "vender" la idea a quienes tienen que aplicarla.

En caso de necesitarse un cambio en un procedimiento por imposibilidad de
seguir operando como esta prescripto, se debera solicitar una demora en la
aplicacion de la modificacion y proceder a la revision y emision inmediatas
del procedimiento modificado, cumpliendo con el tiempo de demora
comprometido, de manera que quien esta esperando la modificacion para
seguir con su tarea no se vea  perjudicado por
incumplimiento del plazo. No obstante, debemos reconocer que hay casos en
que la modificacion de una tarea o pardmetro se debe efectuar
inmediatamente, sin tiempo para esperar la modificacion del procedimiento
0 la especificacion, pero estos casos deben minimizarse, y debe quedar claro
que se trata de una medida excepcional.

Para la confeccion de un procedimiento, el redactor tiene que analizar el
proceso con cierto detenimiento. Para describir un paso por escrito, tiene
que saber cémo se inicia, como es conducido y como lleva hacia el proximo
paso. Con frecuencia, este analisis saca a la luz hechos que antes no se
conocian, a saber, vacios en la cadena de comunicacion, actividades faltantes
0 duplicacién de esfuerzos.

Cuando se considera necesario cambiar un requisito, el procedimiento escrito
tiene dos ventajas: el cambio se lleva a conocimiento de todos al mismo
tiempo, simplemente emitiendo una revision del procedimiento; en segunda
instancia, existe una constancia exacta de cuando entrd en vigencia
(informacidn potencialmente inestable si se necesita un analisis de falla,
como, por ejemplo, en un juicio por responsabilidad de producto).

Conociendo cuando y cdmo se cambid un proceso, es posible relacionar
causa y efecto. Esta informacidn puede ayudar a ajustar los parametros de un
proceso a su valor optimo y, por lo tanto, desarrollar el proceso 6ptimo.

Por ultimo, un procedimiento escrito hace posible que se efectle un trabajo
de la misma manera, repetidamente, aun cuando cambien las personas que lo
llevan a cabo.

Debe cuidarse que los procedimientos sean disefiados para servir a las
personas que tienen que aplicarlos. Es raro que un procedimiento sea leido
integramente mas de una vez. Después de la primera lectura, se convierte en
una fuente de referencia. Por lo tanto, es importante disefiar el procedimiento
de esta manera: la informacion deberd ser facil de encontrar, y toda la
informacion sobre un mismo tema debera estar en el mismo lugar. Esto
requiere una cuidadosa planificacion y el cumplimiento de ciertas normas



fundamentadas en el conocimiento de redactores experimentados.

A continuacion, se detallan las principales consideraciones a tener en cuenta
en la elaboracién de los procedimientos

a)

b)

La determinacion de necesidades

La confeccion de procedimientos escritos tiene por objeto ordenar las
gestiones, generar siempre las mismas acciones, los mismos documentos
que contienen el mismo tipo de informacién y los mismos resultados,
ademas de posibilitar reconstruir todo lo actuado.

Tanto la incorporacion de practicas o gestiones nuevas como los cambios
en las vigentes hacen necesaria la confeccion o la modificacion de
procedimientos.

Por altimo, sera recomendable para la capacitacion del personal nuevo o
el reemplazo temporal o permanente del personal capacitado.

La exigibilidad de aplicacion

Existen organismos que elaboran y emiten normas de adopcion
internacional.

El cumplimiento de las normas hace que la organizacion que las aplica,
luego de algunas gestiones ante el ente normalizador, pueda incorporar
en sus productos un sello o un cufio que los identifica como normalizados.

Por la incorporacion del sello se asegura que las normas de ese organismo,
aplicables a un determinado producto, han sido cumplidas. De manera
que el prestigio del organismo, aparte del de la empresa, esta
comprometido con el uso que se haga del sello, motivo por el cual es
prerrogativa del organismo autorizar o no la utilizacion de su
identificacion. Esta autorizacion trae aparejado el derecho del organismo
de efectuar auditorias a la empresa autorizada a utilizar la identificacion.
Este es el caso de, por ejemplo, el IRAM, el ASME (American Standard
Mechanical Engineers) o el APl (American Petroleoum Institute), entre
otros.

La consecuencia mas grave de una auditoria es el retiro de la licencia por
parte del ente licenciante. Dado que existen mercados que solo admiten
productos que estén avalados por determinadas licencias, la pérdida de
mercado y la de prestigio afectaran profundamente a la empresa
penalizada.



La aplicacion de todo procedimiento es auditable una vez que entré en
vigencia, pero se debe especificar claramente cuéles serdn objeto de
auditorias externas, por parte de organismos normalizadores, y cuales
seran objeto solamente de auditorias internas.

Dado que los procedimientos no son documentos a los cuales se les pueda
aplicar el concepto del acuerdo consensual, se debera hacer hincapié
respecto del ambito de aplicacion; es decir, sobre quiénes deben
cumplirlo.

Por ultimo, se debe tener en cuenta el cuidado necesario al incorporar
clausulas que puedan resultar de cumplimiento obligatorio o discrecional.

c) Las consultas a efectuar

En este punto, se deberad recomendar la realizacién de consultas o envio
de borradores a otros departamentos distintos de aquel que confecciona
un procedimiento, en vista de las interfases que se pudieran producir o la
afectacion de gestiones que se encuentran fuera de la Orbita del
departamento que confecciona el documento.

Las consultas tienen, por lo menos, seis ventajas:

1. Identificar los pasos que puedan ser dificiles de cumplimentar, o que
afecten otras actividades desempefiadas por la misma area organizacional.

2. Capitalizar la experiencia de aquellos que han estado efectuando el
trabajo. Estas personas pueden conocer mejores maneras de hacerlo, y
generalmente saben qué se ha intentado sin éxito en el pasado.

3. Definir claramente los puntos de interfases.
4. ldentificar vacios en las comunicaciones.

5. Aumentar la probabilidad de apoyo para el procedimiento, cuando éste
entre en vigencia.

6. Minimizar las modificaciones posteriores a la emision.

Por otra parte, una lectura efectuada por otras personas identificara, con
frecuencia, areas que son ambiguas o no tan claras como se creia.

Una vez que se hayan recibido los comentarios de los revisores, es
conveniente agradecérselos. Si se cambia alguna parte del procedimiento
como resultado de tales comentarios, se debe agradecer al revisor por su



ayuda.

Si no se piensa utilizar un comentario, se debe comunicar al revisor el
porqué. De esta manera, se conservara la buena disposicion de los
revisores y se obtendra apoyo para el procedimiento.

Por altimo, se debe establecer la necesidad de enviar el borrador de un
procedimiento a todos los involucrados, antes de su emisién, con el objeto
de verificar que lo expresado responda a lo recomendado o negociado
durante la consulta.

d) El vocabulario recomendado

En cada disciplina, hay palabras que tienen un significado dentro de su
contexto, y otro fuera de él. A esto se suma el vocabulario aceptado dentro
de la organizacion, impuesto por la costumbre.

Por otro lado, se han incorporado vocablos extranjeros en el lenguaje
técnico (layout, data center, stock, chatear, dar enter, rack), cuyo uso tan
difundido hace practicamente imposible prescindir de ellos, e inclusive,
desaconsejable reemplazarlos por sus traducciones al castellano.

Por ultimo, hay palabras que hacen que una actividad sea obligatoria u
opcional. El uso indebido de esos términos no sélo puede resultar
inconveniente a la organizacion en cuanto a su oOrbita interna, sino que,
como Yya se dijo, la posibilidad de sometimiento a auditorias externas por
parte de entes normalizadores agrava la situacion. Un ejemplo de lo
antedicho lo constituye el uso indiscriminado de las palabras "puede™ y
"debe".

Sera recomendable incorporar un glosario con las palabras y conceptos
técnicos relevantes.

e) La estructura recomendada
Las siguientes secciones son tipicas de la mayoria de los procedimientos:

— Objeto

— Alcance

— Referencias

— Definiciones

— Procedimiento

— Responsabilidades
— Adjuntos 0 anexos



Este es un ejemplo de la estructura minima. Cada sector emisor de
procedimientos podra agregar las secciones que considere necesarias,
pero, una vez incorporadas, deberd mantenerlas permanentemente.

Si una seccion no resulta aplicable en un procedimiento en particular, es
conveniente incluirla de todas maneras, con la indicacion "no aplicable™.

A continuacion, se describe cada una de las secciones tipicas.

Objeto

En esta seccion, se describen las razones que existen para redactar el
procedimiento. La mayoria de las veces, las razones sirven para establecer
las necesidades, las responsabilidades y los métodos para llevar a cabo
una actividad.

No se debe seguir adelante con la redaccion de un procedimiento si no se
ha podido determinar el objeto con claridad y precision, esto es, si el
redactor no tiene una idea cabal del porqué de lo que va a redactar.

Ejemplo:
1. Objeto

Establecer el método para llevar a cabo la gestién de compras.

Alcance

Esta seccion sirve para calificar el procedimiento. Si la aplicacion sélo se
extiende a una parte de la organizacion, una gestién, un grupo de
documentos, etc., ésta es la seccion donde debe ser establecido.

En ocasiones, un procedimiento es de aplicacion temporal, hasta salvar
una situacion anomala. En este caso, deberén establecerse los limites
temporales de aplicacion del procedimiento, vale decir, se fijaran las
fechas entre las cuales estara en vigencia. Por ende, habra una fecha de
entrada en vigencia y una de caducidad.

Se evitaran muchos problemas definiendo claramente el alcance de un
procedimiento. Cuando los limites no estan claros, existen situaciones en
las que no se sabe si un procedimiento debe o no ser aplicado, y habra
responsabilidades que nadie querra asumir.

Ejemplo:



2. Alcance
El presente procedimiento se aplicara:

en la compra local de insumos médicos desde la recepcion del
requerimiento de materiales en compras hasta la colocacion de la orden
de compra al proveedor.

Referencias
En esta seccion, se deben mencionar todos los antecedentes que sirvieron
como base para el desarrollo del procedimiento.

En ella se incluiran los codigos, normas, especificaciones e informes que
se utilizaron como antecedentes.

Al comprender codigos, normas y especificaciones, se deberan tener en
cuenta el grado de aplicabilidad y la posibilidad de conflictos entre ellos.

En el caso de tener que incluir antecedentes que contengan temas o
disposiciones que se contraponen en parte, se debera establecer un orden
de precedencia que indique claramente cuéles son los criterios o
disposiciones que se adoptaron o deben ser aplicados en el procedimiento.

Definiciones

Cuando se trat6 el tema del vocabulario, se menciono la recomendacion
de redactar un glosario, en el cual, ademéas de las palabras en uso de la
empresa, se debe contar también con sus significados o definiciones.

Toda referencia a las definiciones debe estar dirigida a este glosario, y se
debe evitar la inclusion de definiciones en los procedimientos.

Tener la misma palabra definida en dos 0 méas lugares distintos puede
ocasionar conflictos, dado que, si se debiera modificar la definicién, dicha
correccion se tendria que efectuar en todos los documentos en que se ha
incluido el término, corriendo el riesgo de olvidar alguno.

Procedimiento
Esta seccion es la instruccion misma; es donde se dice como, quién, con
qué, donde, etc., se efectuara una tarea o gestion.



En los Gltimos afios, se han desarrollado formas de redactar la instruccion
misma, porque los redactores se han percatado de la necesidad de que una
instruccion sea facil de entender y un tema especifico, facil de encontrar.

La primera, y quiza la mas comun, es la forma secuencial narrativa. En
este caso, el redactor simplemente describe lo que sucede en cada paso,
uno después del otro, segun ocurre en el proceso. Es efectivo, pero
muchas veces requiere que se tenga que leer mucho para encontrar la
parte que interesa.

Ejemplo:

3. Procedimiento

3.1. Una vez recibido el requerimiento de materiales, en original y copia,
sera numerado con sello numerador de cuatro digitos.

3.2. La copia numerada debera ser devuelta al remitente.

3.3. Se seleccionara, siempre que lo hubiere, un minimo de tres
proveedores para ser invitados a cotizar.

Otra forma de redactar es la secuencial sindptica. Aqui se utilizan
columnas en las cuales se consignan datos especificos; un ejemplo podria
ser:

— Columna 1: sector interviniente.
— Columna 2: puesto afectado.

— Columna 3: nimero de paso.

— Columna 4: descripcion de la tarea.

Sector Puesto Paso Descripcion

Compras Comprador 01 Recepcionar requerimientos de
materiales (0-1)

02 Numerar formularios recibidos (0-1)
03 Devolver copia (1)
04 Seleccionar tres proveedores

Esta manera de redactar se puede definir como la forma literaria de un
cursograma. Tiene la ventaja de que un tema especifico es facil de
encontrar, pero el grado de detalle es menor que en la forma secuencial
narrativa.
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En el desarrollo de un procedimiento, la continuidad también es
importante. Cada actividad debera conducir naturalmente hacia la
proxima; lo ideal seria que una actividad sirviera como gatillo para la
siguiente. Un gatillo es el hecho que indica a una persona que debe
comenzar una actividad. Por lo general, es el de recibir el documento, una
pieza tangible o una sefial.

Los gatillos deberan ser identificados con claridad. Cada persona que
participe en efectuar el procedimiento debera saber qué hecho da inicio a
su actividad. Cuando una actividad no se lleva a cabo a tiempo, por lo
general es porque la persona responsable de ello no sabia que habia que
hacerlo. No existia gatillo.

Responsabilidades

En esta seccion, se deben incluir las definiciones precisas de todas las
responsabilidades de todos los participantes en la aplicacion de un
procedimiento.

Dado que en toda organizacion deberia existir un manual de
organizacion —y éste deberia contener un capitulo dedicado a la
descripcion de la estructura organizativa, donde se mostrard un
organigrama y se describieran las funciones y las responsabilidades del
personal—, las responsabilidades incorporadas en un procedimiento
deberian estar incluidas en el manual de organizacion. Claro esta que las
responsabilidades descriptas en un procedimiento seran aquellas que
correspondan a la gestion regulada por el documento y no todas las que
pudieran figurar en el manual de organizacion.

Debe tenerse presente que las responsabilidades son inherentes a las
personas gque ocupan un puesto, y de ninguna manera a un Ssector,
departamento o gerencia en forma general e impersonal; por lo tanto,
cuando se establezcan las responsabilidades, se hara referencia al puesto
al que se le han conferido.

Ejemplo:

4. Responsabilidades

4.1. Del comprador:

— Recibir los requerimientos de materiales.

— Numerar los requerimientos.

4.2. Del jefe de compras:

— Firmar la orden de compra.

— Proceder a la apertura de los sobres con cotizaciones.



Adjuntos o0 anexos

Generalmente, en esta seccidn se incluyen tablas con valores, formularios
con las instrucciones para llenarlos y diagramas.

f) EI método de identificacidn de secciones, paragrafos y parrafos

Es conveniente que cada parrafo de un procedimiento sea identificable
con precision. El objeto de este requerimiento es hacer posible la
referenciacion de las consultas, las objeciones, las modificaciones, etc.,
en forma puntual.

Muchas veces, los usuarios hacen consultas a las personas que elaboran
el procedimiento; si no se cuenta con un método que permita ubicar rapida
y acertadamente el punto en cuestion, se generan equivocos y discusiones
que, finalmente, hacen que los usuarios eviten las consultas o las
sugerencias y se arriesguen a tomar como cierta su propia interpretacion,
0 no aporten sus ideas y experiencias con el objeto de mejorar el
procedimiento. Lo mismo habra de suceder con las comunicaciones
escritas.

Uno de los métodos méas comunes es el numérico, que utiliza Unicamente
numeros arabigos para todas las divisiones; por ejemplo:

1. Titulo o texto

1.1. Subtitulo o texto
1.2. Subtitulo o texto
1.2.1. Texto

1.2.2. Texto

..............

2. Titulo o texto
2.1. Subtitulo o texto
2.2. Subtitulo o texto

Tambien se usa el alfanumerico, que utiliza la siguiente jerarquia:
numeros romanos, letras mayusculas, numeros arédbigos, letras
mindsculas, numeros romanos (empleando letras mindsculas), guion,
punto; por ejemplo:

Esta tarea se ve facilitada por el uso de una herramienta, las vifietas, en
los procesadores de texto.
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g) La forma de numeracion de las hojas

En oportunidades, este tema, en apariencia tan obvio, es tan descuidado
que se llegan a emitir procedimientos sin numerar las hojas.

La persona que utiliza un procedimiento tiene que saber con certeza si el
documento esta completo o si le faltan las Gltimas hojas. De manera que
deberian numerarse todas las hojas, aun las caratulas y anexos, y hacer
referencia en cada una de ellas al total que compone el procedimiento. Un
método sencillo es colocar, en cada hoja, su propio nimero, una barra y
el numero representativo del total de hojas. Por ejemplo, si el
procedimiento constara de 32 paginas, la primera seria la 1/32, la
decimocuarta seria la 14/32 y la dltima, la 32/32. Esto también se ve
facilitado con la numeracion automatica con que cuentan los
procesadores.

Otro método muy difundido es el que incorpora las palabras "Pagina” y
"de", de manera que el ejemplo anterior quedaria:

Pagina 1 de 32
Pagina 14 de 32
Pagina 32 de 32

h) EI método de aprobacion

En la practica se verifican dos formas de llevar a cabo la aprobacion de
un procedimiento. Una es aquella en la que el documento contiene tantas
aprobaciones como sectores intervinientes en su aplicacion. El objeto de
las mdaltiples aprobaciones es comprometer el apoyo de todos los
involucrados para el cumplimiento de los requisitos establecidos. Esta es
una forma muy utilizada cuando el sector emisor no tiene la seguridad de
obtener el apoyo de la direccion de la empresa, es decir, cuando no se
siente respaldado y su autoridad resulta débil. De esta manera, el
procedimiento seria sometido al acuerdo consensual, con lo que podria
denominarselo "norma interna™, en lugar de "procedimiento™.

Otra forma de aprobar un procedimiento es reservar esta prerrogativa-
responsabilidad para la maxima autoridad del sector emisor, esto es, una
sola aprobacion. Este es el modo que generalmente adoptan los emisores
que cuentan con el respaldo de la direccion, fundamentando su autoridad
en el reconocimiento de su capacidad como especialistas en la materia.

Tanto en una forma como en la otra, las aprobaciones deben ser
efectuadas por la maxima autoridad de cada sector.



Sea cual fuere el método adoptado —aprobaciones multiples o Gnica—,
la responsabilidad por el cumplimiento de los requisitos establecidos en
el procedimiento recaerd sobre la maxima autoridad del sector emisor.

Las aprobaciones habilitan a los documentos para ser emitidos y puestos
en vigencia; deben llevarse a cabo con posterioridad a que una persona
distinta de la que redacté el documento haya dado su visto bueno acerca
del contenido.

Por otro lado, la persona que elaboré el documento, la que lo reviso (es
decir, la que le dio el visto bueno) y la que lo aprobd suelen firmar el
original; esto puede evitarse en los casos de sistemas computarizados que
funcionan en red, siempre que cada persona actuante cuente con un
password individual de dominio exclusivo y solamente determinadas
personas puedan modificar y aprobar los documentos, los que no deberan
aparecer en la pantalla de los usuarios hasta su aprobacién.

i) EI método de revision y distribucion

Es natural que, una vez que un procedimiento comenzé a ser aplicado, se
reciban sugerencias con el objeto de optimizarlo o que el mismo emisor
verifique la necesidad de algunos ajustes, que sélo se hacen visibles una
vez que se probd su funcionamiento.

En ocasiones, los requerimientos cambiantes del mercado o las normas
hacen que se deban efectuar modificaciones en los procedimientos.

Hay dos situaciones indeseables respecto de la frecuencia de las
revisiones: una cuando se producen con mucha frecuencia, y la otra
cuando no se producen nunca.

Puede haber varios motivos por los cuales las revisiones se producen muy
seguido:

1. Los datos del relevamiento previo no son fidedignos.

2. El procedimiento no fue suficientemente meditado.

3. El emisor no tiene el respaldo necesario de parte de la direccion y debe
ceder a las presiones de los usuarios para "aflojar" los requerimientos.

Existen por lo menos dos razones por las cuales un procedimiento no se
modifica nunca:

1. El procedimiento es perfecto, razdn que se descarta sin necesidad de
andlisis alguno.
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2. El procedimiento no es utilizado, sino que es ignorado y ha caido en el
olvido.

Un buen procedimiento logra un equilibrio entre el tiempo de vigencia de
una emisién y la frecuencia de las revisiones, lo que no implica que se
deba forzar una situacion y demorar una mejora necesaria por el solo
hecho de que la revision anterior es muy reciente, y se pudiera llegar a
pensar gque el procedimiento no fue suficientemente meditado.

El estado de revision debe evidenciarse claramente. Una forma de hacerlo
es determinar un lugar fijo sobre el cuerpo del documento y hacer constar
en ese lugar el estado de revision, utilizando un sistema similar al
siguiente:

1. Cuando el documento no ha sido emitido oficialmente y s6lo se remite
a otros sectores para recoger comentarios, se pueden utilizar letras; por
ejemplo: a) para el primer borrador; b) para el segundo borrador, en el
cual se han incorporado las modificaciones surgidas en el borrador a; y
asi sucesivamente con c, d, etcétera.

2. Cuando el documento ha sido aprobado y se lo emite oficialmente por
primera vez, se debe evidenciar esta situacion colocandole cero (0), en el
lugar reservado a tal efecto.

3. Se debe colocar uno (1) para evidenciar la primera revision, dos (2)
para la segunda, tres (3) para la tercera, y asi sucesivamente.

Esto permitira mantener un control sobre los procedimientos que se estan
generando o utilizando en la empresa; control requerido por las normas y
por las compafiias de seguros ante un juicio por responsabilidad de
productos, cuando la cobertura se ha fundamentado en la aplicacion de
los procedimientos.

Naturalmente, en las organizaciones se presentan dos criterios respecto
de como evidenciar el estado de revision, criterios que afectan el modo
de emision.

El primer criterio admite un solo estado de revision sobre el documento,
esto es, desde la primera hoja hasta la Gltima figurara un dnico estado de
revision, por ejemplo, 1, si el procedimiento fue objeto de revision, por
pequefia que ésta haya sido. Esto obliga a emitir el procedimiento
completo, por voluminoso que sea, aun cuando se haya modificado una
sola palabra en una sola hoja.

El segundo criterio efectda el cambio del estado de revision solamente en
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las hojas afectadas; en consecuencia, en un mismo documento se pueden
encontrar hojas cuyo estado de revision es 0 en unas, 1 en otras, 4 en
algunas, o cualquier mezcla de estados. Esto hace que sélo se puedan
emitir las hojas afectadas por la revision, mientras el resto permanece
invariable, pero obliga a tener en una caréatula, o bien en una hoja ad hoc,
un listado en el que figuren el estado general de revision y cada una de
las hojas modificadas con su correspondiente estado; este listado debe ser
remitido a los usuarios juntamente con cada partida de hojas modificadas.

Cuando se adopta este segundo criterio, es posible realizar blanqueos,
esto es, cuando se ha acumulado una cierta cantidad de hojas con estados
de revision distintos, efectuar un cambio de revision en todo el documento,
Ilevando el nimero al inmediatamente superior al de la revision de valor
maés alto. Por ejemplo, si en un procedimiento se encuentran hojas con
revision

~NA~ADNDEFE O

de acuerdo con la cantidad de revisiones o de hojas afectadas, se blanquea
el estado de revision efectuando una emision en la cual todas las hojas
consignaran la revision 8.

J) EI método de control de actualizacion

Dado que la aplicacion de los procedimientos es auditable, es
imprescindible mantener un estricto control del estado de revision o
estado de actualizacion.

Debe establecerse un método de control que asegure que cada usuario
cuenta con la copia que se encuentra en vigencia y que se retiraron de los
manuales en uso los documentos obsoletos.

El método mas sencillo de efectuar el control es por medio de los remitos
de documentacion, en los cuales deberan figurar el codigo de
identificacion del procedimiento, el estado de revision, la fecha de
recepcion y la firma del destinatario, como minimo.

Existen dos criterios para eliminar los ejemplares obsoletos: el primero
es hacer que el mismo usuario, al reemplazar el documento obsoleto,
proceda a su destruccidn; el segundo es hacer que el documento obsoleto
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sea devuelto al emisor juntamente con el remito de la nueva revision.

En ambos casos, resulta conveniente agregar un sello destacado, de
manera de no enmascarar los datos del documento, en el cual se diga cual
es la revision superada por el nuevo documento.

k) El establecimiento de fechas de emision y vigencia

Debe tenerse en cuenta que cuando se emite un procedimiento, ya sea
nuevo o revisionado, las personas que deben aplicarlo necesitan efectuar
ajustes en el desarrollo de sus tareas, acostumbrandose a la nueva gestion
0 al nuevo formulario, por ejemplo.

Es licito, entonces, que al principio se cometan errores; éstos, hasta cierto
grado, deben ser tolerados.

Por otro lado, cuando la modificacion afecta a los registros, se debe tener
en cuenta que, por un periodo, podran convivir los formularios utilizados
antes de la modificacion con los nuevos, ya sea porque se debe agotar el
stock de los viejos formularios o porque el proceso de ejecucion y cierre
de un registro insume un tiempo, haciendo que los formularios que se
empezaron a utilizar antes de la revision del procedimiento no esten
completos al tiempo de recibida ésta.

Por lo antedicho, se impone la necesidad de establecer dos fechas, una de
emision y otra de vigencia.

Es conveniente que la fecha de emision corresponda a la de remision a
los destinatarios.

En cuanto a la fecha de entrada en vigencia, debe considerarse tanto el
periodo de capacitacion como el necesario, si es que ello corresponde,
para concluir el uso de los viejos formularios.

Un procedimiento caduco cuando ese otro entra en vigencia.

En consecuencia, la aplicacion de un procedimiento es auditable a partir
de su entrada en vigencia y no a partir de su emision.

) La utilizacion de pruebas piloto

En oportunidades, cuando no se conocen los efectos de un nuevo
procedimiento o se considera necesario realizar ajustes una vez que su
funcionamiento haya sido puesto a prueba, se efectlian pruebas piloto, las



que tienen un caracter experimental y no son auditables.

En estos casos, la gestion o seccidn afectada por la prueba piloto debe ser
claramente acotada en el alcance de los procedimientos, asi como también
el tiempo de duracion de las pruebas.

2.6. REDACCION DE PROCEDIMIENTOS

En la medida en que resulte aplicable, todo procedimiento deberia responder
a los siguientes interrogantes:

— Qué: fijar las tareas que se deben desarrollar.

— Quién: definir claramente las personas (mencionando el puesto)
que deben desarrollar las tareas (no resulta valido referirse a un
sector).

— Comao: establecer el método para la ejecucidn de cada tarea.

— Cuando: definir la oportunidad y la secuencia en que cada tarea
debe ser llevada a cabo.

— Dénde: determinar el lugar fisico o etapa del proceso en que se
realizard cada tarea; en qué registros o sistema registrar la
informacion resultante; donde buscar la informacion necesaria para
ejecutar las tareas; donde proveerse de instrumentos y materiales.

— Con qué: establecer con que instrumentos, herramientas y/o
equipos desarrollar las tareas.

— A quién: decidir a qué personas se debera informar o proveer algo
(mencionando el puesto).

Tan importantes como el contenido de un procedimiento son la claridad y la
precision de la redaccion. Cuando se esta trabajando en un procedimiento,
no siempre se puede anticipar el nivel intelectual de las personas que deben
aplicarlo o las circunstancias bajo las cuales haran referencia al mismo. La
Unica alternativa es que cada parte del procedimiento sea absolutamente clara.

El principal requisito es la claridad en la redaccidn. Las palabras deben decir
exactamente lo que se quiere decir y no dar lugar a ser mal interpretadas. Se
deben utilizar términos con significados especificos en lugar de otros que
puedan ser interpretados de diferentes maneras por distintas personas (por
ejemplo, se debe llamar "durazno™ al durazno y no "fruta™). Asimismo, se
deben evitar palabras que requieran una interpretacion subjetiva. Por ejemplo,
si se dice que el funcionamiento de una maquina debe ser "satisfactorio”, se
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estd pidiendo a muchas personas diferentes que decidan qué quiere decir
"satisfactorio". Seria conveniente definir el criterio a utilizar al efectuar esta
determinacion.

Deben utilizarse palabras generalmente aceptadas, de conocimiento usual, y
desechar aquellas que, si bien son correctas, s6lo estdn demostrando los
conocimientos semanticos del redactor. Deben evitarse los términos que
tengan dos o mas significados.

Una causa de confusién es el uso variable de palabras como *‘sera™,
""debera™, ""debe™, "'puede"’, entre otras. Para asegurar mejor la naturaleza
directiva del documento, una palabra simple —tal como "debe"— sera
utilizada para indicar una directiva absoluta. Otra palabra —tal como
"puede"— debera emplearse para indicar una actividad discrecional por
parte del usuario del documento. Ambas palabras deben, entonces, emplearse
debida y consistentemente en todos los documentos.

Con frecuencia, se utilizan iniciales y siglas, para evitar la repeticion de
titulos largos que tienden a hacer las frases pesadas y dificiles de seguir. Esta
préactica es aceptable siempre que no se exagere. Considérense las siguientes
pautas:

— Hacer una lista de todas las siglas por orden alfabético, seguidas
del significado completo.

— No utilizar iniciales para titulos de una sola palabra; emplear
iniciales para titulos de dos palabras solo si estas son largas (14
letras como minimo entre ambas).

— No utilizar iniciales que pudieran tener significados multiples

— No utilizar iniciales para un titulo si aparece s6lo una o dos veces
en el procedimiento.

Las palabras y las frases largas hacen que un procedimiento sea dificil de
leer y comprender.
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