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l N'l'llODUCC 1 ON 

En eeLa úpoca de grondee avances Lecoológicoe y cwnbioa -

conatantee, la administración ae ve confrontada a lo que_ 

quizá seo el reto más grande en cuunto a la toma de deci-

sionee eeneatas y lógicas, a efecto de poder aprovechar -

las oportunidades que brindan lo ouLomotización, la elec-

irónica, eLc. 

En Loda organización, cualquiera que sea au naLuraleza o 

tamoño, eziste la necesidad de medir loa esfuerzos y· reo-

lizacionea efectuadas. El reault.edo de planear, orgeni--

zar y dirigir puede y .debe ser medido .. 

Loa planea adecuados originan buenas decisiones, ea por -

eao que la planeación ayuda a convertir en realidad un --

negocio. Sólo con planea y procedimientos erect.ivoa ee -

podrán traducir loa recuraoa económico• y t.écnicoe en re-

eultadoa aatiefactorioa. 

Ee.t.a bóaqueda de efectividad ea una ·preocupación que com

partimos con muchos Dirigentes de ~reaaa y ea lo que -

nos decidió a deanrrollar el preaente Lrnbujo de lnv~st.i

gación Adminlatrutivu, con el cual tratamua de contribuir 

do algún 1m>do, proporc_lonando elementos que a nueat.ro - -
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juicio nos parecen más adecuados. 

Por lo t.ant.o ee encuentro que en el CAJ>l'l\JW 1 titulado -

·Al.Dl'ltRIA AIMINIS'IRATIVA" mencionBDK>ll lo eacelent.e que -

ea esta discipline, lo cual e11tablece constantes nnáli11is 

y evaluaciones de todo la organización. 

En el CAPI'IULO 11 denominado "SIS~ Y PROCEUIMIEN'IUS" 

hacemo11 referencia a loa pa11011 eacenciales y neceeario11 -

para realizar un e11tudio completo y efectivo; el cual po

drá adecuarse 11egún lea neceaidadea, recursos y objetivos 

de cada caso en particular. 

Bn el CAPl'IULO 111 damos uno explicación y un eJ...-lo de 

loa "IMNUAIES DE <mGl\NIZACI<»J. DE PROCEDJMll!NIUS y DE 

POLITICAS", por conaiderarloe de mayor importancia, ya -

que aon de acuerdo o nuestra experiencia, loe que con -

llllÍe frecuencia amnejan lee mq>reaae. 

Ea c0111prenaible que el diaeño que hemos dado a estos ma

nual•• pueda aer diferente •~g~n el criterio y eat.ilo -

.Personal de. quien loe elabora, pero lo i .. ort.ant.e ea que 

comprendan· t.odoe 11ua elemenl.011 c~onenLea y cumplan 

eficient-nte con el objel.ivo de la empresa. 
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1 ~IUDIACICJNES PRELIMINARES 

La auditoria tradicionuln~nLe se he orientado hncin es-

pectos financieros, ~oncenLrindose en la corrección de -

los registros contables y de los actividades relaciona-

des con ellos. Este r·evisión se enfoca en los resulta-

dos financieros del ejercicio anterior y por lo tu11Lo es 

una mirada hacia atrás. Ahora con una demanda muyor de_ 

información que represente un enfoque mas positivo, con_ 

le mirado hacia adelante y que no se puede encontrar Len 

sol~ en los estados financieros, la auditoria se orienta 

hacia In evaluación de la edminlstroción. 

Al respecto, les organizaciones acuden a consultores ad

ministrativos cuando tienen problemas y ellos con su 

onñlisis toman Jo decisión pertinente poro salir. de él:_ 

desgrnciudemenle muchos son los veces que le decisión 

más ndecuodn es cc1·1·ar In empresa, porque el prohlemn no 

tiene ya solución. Por ello lus organizaciones puro es-

tor .sanas realizan nuditorÍtH! ndminilllratiVBll como porte 

esccncinl del control nwninistrntlvo. 



J .. 2 DEFINIClm 

En nuestra opinión y de acuenlo a definiciones que hemos 

visto de vario~ autores 

Consideramos que lo auditoria administrativo es lo téc-

nlca de control que evalúo la eficiencia de lo odminis--

t roción, .en 1 a que se. examino de una orgun iznc 1 ón, 1 os -

piones, objetivos, métodos, controles y recursos; ·con el 

objeto de corregir deficiencias, descubrir potenclolidn-

des que tengo aún le organización e Incrementar lo efi--

ciencia. 

1.3 OBJETIVO 

Descubrir diferencies e irregularidades en lee partes de 

le empresas examinadas y apuntar sus probables aolucio-

nee, desde luego ec anoten también loe aciertos con el -

fin de conocerlos para evitar una decisión errónea de -

hacer. cambios en eeol!I aepectol!I acertados·~. Puede suceder 

también que no existan irregularidadel!I y loe objetlvol!I -

ee c1m1plan al pie de la letra, pero la situación econó-

m.ica nacionr• 1 Y. mundial hoce que conaianteme.nte'· hnye - -

... ,cambio• en todos l!lentldoa, por lo cuui la au<li'toría ad-

miniet.rotlvn también ae utilia11 para proponer ndecuacio- · 



nes de In orgoniznción o su entorno. 

"A grandes rasgos 11u intención ea exnminnr y vólorar los 

métodos y des~eño en todas las áreas·. 

1 ~ 4 l'ROBLDMTICA 

Como toclo herremiento odministrot.iva 1011 auditorías de 

este tipo deben aer comprendidas y utilizodua apropiodo

ment.e paro oht.ener reaultndos satisfact.orioa. Además, 

necesit.on el apoyo total de porte de los más altos nive

les orgonizocionales, dus de sus'prlncipales limitontes 

son el tiempo para llevarlas a cabo y su costo, ya que_ 

lns auditorias administrotivaa deben realizarse regulor

mente en forma tol que los problemns administrativos y -

~perocionolea pueden ser en olgunos cnaos presupuestados 

al icual que otros gastos de la empresa, de manera que -

~iempre estén bajo control. 

' .. Uno de 101 problemas que existen en le auditorio n~i---
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nistrotiva, es que no tiene uno escnln precisn de vnlo--

res con lo cual puedo evaluarse lu odn1inistroción. por -

~llo quedo a juicio de quien r~aliza lo auditorio, el -

eatablecimicnto de patrones teórico• idealea paro dea--" 

pués compararlos con los desempeño• reales. 

Ea claro que dicho patrón no podrá eatablecerse en otro

orgonizocióri ya que es probable que los funci~nes varíen 

y por lo tanto su valor. Igualmente el proceso de· la --

auditoria queda a juicio de·quien realiza la mismo, ya -

que no ae puede aceptar uno mecá11ico obaoluta, puca el -

carácter viviente y por lo tonto cambiante de lo odmi---

niatración no lo permite. 

Móa ollá de loa fac.tores de tiempo y coato, el ·problema_ 

máa 1111>.or.tan te de l u auditoria administrativa ea que - -

·puede in.rluir en olgunoa caaoa negativamente en el ánimo 

.de.l irerente o reaponaable, lo cual· podríu afectar lo -· -

prid~ctividad en au área de reaponaabilidad. Para el 

e.recto se requiere tacto y diplomacia por parte del evo~ 

luador o de o~ra fo1'mo la auditorfa··admlniatratlvn co11--

aaró efectos diafuncionnlea en lo que reviae. Aai "el 
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BI &re&er con per•o••• 7 co• probl ... • q•• l•wulucr•n el 

el ... •&o h ... •o. ealse p•clencl• 7 ca111pre•alóa. Cuando_ 

•• •••cl&aa dlferencl•• de uplnló• CCCllllO •--••do ~c•rre 

•• I•• relaclo••• ••&re I•• pereo•a•J .• &eedrán que ••r • 

•• .. l••d•• co• c•ld•do 7 &r•&•d•• •• ro .... •d•c••d•. 

Por •J ... lo l• reale&e•cl• • acep&ar •userenclaa del au

dl &or p•r• el .. Jor ... lea&o •• la ac&u•ciún • 

.. ••&o el audl&ur debe ••r camprenelwo. dlacu&lr loe •• 

prl•clp•I•• el ... n&o• l•wolucradoe •• el c....,io con loa_ 

•fec&•doe. ••6•1•r la ••ceaidad del mielftO y d•J•r ... 7 •• 

cl•ra la po•&•r• de le dirección •• pro d• un adelan&o • 

.. el cureo de·•• ac&uación para correslr lo• pun&o• de• 

bllee ••l•&en&•• •• laorsanhaclón 7 la •dlnlnle&raclci•, 
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el audl\or ae &eadre que enfren&ar • probletnaa de con··· 

d•c&a eJecu&I••· laa dlflcul&adea puede• recoaocer au •• 

orlse• •• p•rclalldadea. preJalclo• 7 celo•. eala\leado_ 

e• loa ••a&la&oa al•elea de la ... lala&raclóa coafllc&oa . . 

7 frlccloaea debida• • prefereaclaa, ad•laclo•••· e&c·. 

a.a AIQUCS 

La auditoria a~lala&ra&l•• ea •pllcable a &odo Llpo ele_ 

orsanl_, ea ••. &o&aUdad o bien a ••a par&e del al-.._ 

pero •-ado •• c•e•&a a &oda la ...,reaa. para e•l&ar el 

pellsro de ao coaceblr uaa Idea clara de loa proba ..... 

7 de ••• orlsenea. pudleado coafaadlr ala&aa.a coa ca•·· 

•••· La audl&orla acllnlala&ra&l•a debe ea .. laar la ac··· 

&aaclóa de la ea&ldad dea&ro de •• ea&orao ecoaálftlco. •• 

aoclal,; Jurldlco. s•osr•raco 7 ecolóstco. la .dellnlclóa. 

•l•bllldad 7 Jerarqalaaclóa de loa obJe&l•o• ao ecoaáal· 

coa de. la eaUdacl. efecl.hiclad de loa al•&-• 7 proc•·· 

dlalea&oa lacla7eado coauol••. 

La• •rea• ..... crl&lcaa a e•l•dlar para la e·Jecuclón de __ 

••• ·a•dl &orla adlniala&ra&l••· la• eacoa&r-• ea un ea·· 

\•dio &rldhneaaloaal del proceao a•laia&ra&l•o epi•··· 

aeacló•~ eJecuclóa 7 con&rol t. aesüa ••• ••-•&oa. o .• · 
e&apaa cOllllblaad••·con loa dlferea&e• •l•ele• Jer•rqulco• 



de la admini•Lración y con la• funciones propios de uno 

empraaa. 

Bata cnmbiaación de etapa•. alvelea y funcione•, •irve • 

paro determinar lo• factore•. en que ae van a de•c°""oner 

In• acLividadea de una en~reaa y poderlos evuluor. 

1. • NRPIL IJSL PBlllDMU. RBQlBtlllD 

Uoa fuente import .. te para inLecrar el per•ooal, aon lo• 

audi.tore• y cooaultorea interooa, pueato que la !ft8YOria_ 

de la• orconisacioae• de t ... ño medio y cronde, Llenen -

au propio equipo de conaultor••· 

'La audiLoria admiaiatrativa esice que la .Larea •ea --·· 

prendida por conaultorea experimentado• que conoscan el_ 

trabajo de la• área• funcionalea, también ea recomenda-

~le utillsar lo• aervicioa de lo• con•ulLore• con poca -

.•aperieocia que trabajan bajo la dirección de loa que - -

máa le; i leoea. 

De .••te modo la_eaperiencia y capacidad de ambo• .crupo.,_ 

puedea ut l 1 har•e plenNnenLe, ademá11 •• aconaejable q11e_ 

· e.C.collÍocimienio de. lo• con.•ultorea .eate.rno• ee aplique • 

paracelll'11-ntar a lo• con•ulLore• interno•. 

·-
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La inc:lueión de nudi toree lnte"rnos perml te que loa pro-· 

blema• opera&ivos eapecific:os ee revisen Junto c:on los • 

probl .... • adminietra&ivoe, de suerte que las rec«11nenda-

cionee· puedan ser hechas con toda mnpl itud por m1ha• • • 

par&ee. 

Si la orsanlsación carece de conaultoree y auditores •• 

competente• o el personal ee&á muy ocupado en otra• ta

re••· lo aconeejoble ea contratar loe eervicio• det •u·· 

ditores y consultoree externos. 

a <XNJUCVIOf .. OIA AUJl'JUllA·ADONIS'lllATIYA 

a .1 · . at'IRBVISTAS JIRBYIAB 

Para elaborar un prosr-. de audi&oria a*ainlatra&iva •• 

necesario establecer l•• baeea •obre la• cuales se va a· 

.efectuar, siendo conveniente para ello realisar una •e·· 

rle de entrevie&a• con el cliente, en l•• que ee &rata·· 

ráa loa. eisulente• punto• 

1. El propúaito de la revisión. 

2.. Lae condicione• y 1 iml tacionee del trabajo. 

a .. La ••timaclón del timipo qua tOIÍMlró la audi&orfa. 
. . 

'· La• raci 1 i.dade• y apoyo que va a proporcionar •••• 

··,:· 
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e 1 ieute. 

5. Lu Cuordinución del trubajo que ae puedo realizar -

con el personal de tu propi_a empresa. 

Además de otros puntos que se cree con•eniente tocnr, 

una vez fijadas los bases para la elaboración de lo nu-

di toría administrativa, es necesario se confirme lo es-

tol>lecidu en los entrevistas, mediante uno corto conve-

nio donde se manifieste estar de acuerdo en dichos· pun-

tos. 

Tomando como base el resultado de loa entrevistos, se -

formula previamente al desarrollo de la auditorio ndmi-

nlatrativo, un programa de trabajo que determine el cur

so de acción que habrá de seguir. 

Lo f.inol idad del procromo es cuiar a_I auditor en su tra

bajo, proporcionóndole"un ordvnmniento adec~ado y un me

dio para asecurur que. se cumplan l_oa punto• contenido• -

en _el plan. 

Ea evidente. que el diseño del .Pre>irramo ea: especifico en 



codo empresa· y de acuerdo n sus condiciones y necesidn--

des. 

Laa·coudicionea báa.lcaa que hacen que varíe un progrwno, 

l.· El objetivo principal de lo auditol'Ín ndminislrntivn 

·.,2. Los objetivos particulares de cado etapa de trabajo. 

3. Las limitaciones e que esté sojetn lo oudltor~u. 

4. Lea características particulares de lo empresa. 

Por otra parte dicho programa debe ser flexible pnra po

der aalva·r las circunatancfaa no previstas y hacer om--~ 

pliacic:inea o adecúacioneg al eatobleciclo inicialmen.te. 

Cabe aclarar que el auditor encargado de la auditoria -

adminiatrativa en la formulación de au programa debe 

conteatar claramente a la• siguientes pregunto• 

Cuál ea el.propósito de la auditoría?. 

Por. qué? 

Qué' e• lo que ae propone hacer? 

. ' .. '.Cómo ite harÍi? 

.. Qué" peraona 1 ae necea ita? 

·En'qué tiempo ae losrará? 

:- .. · .· 
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1'01· último el progrnma ya eloborado se dehe discutir con 

su propio personal pana mcjornrlo y uniíicnr crile1·ios. 

Aunque no se puede establecer un disefio para oplicorse o 

todo tipo de empresas y circunstancins, enunciaremos los 

puntos principales que debe contener un progromu y que -

son : 

1. Dulos generoles de la empresa. 

2. Objeto de lu nudit.oria a·dlninislralivo. 

3, Areas especifica• que serán objejo de revisión. 

_4 •. Tiempo e.slimndo para la realizRción del trabajo. 

6 •. Descripción _de la información que debe obtenerse. 

·6.. Relación de los fuentes de donde se ol>tendrá In 
fo rmac i ól1. 

7: Per~onol necesario y'característidas t~cni~aa de 
da uno de· sus mienmros. 
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8. Trabajos específicos que cndn persono realizo y - -
tiempo 'que consumirn. 

9. Faci 1 idnde11 materiole11 y técnicos de que 11e podl"Ó - -
di aponer. 

10. Con quién o quiénes deberán discutirse los problemas 
que 1•equieran i1unedioto atención. 

11.· A quién o quienes se les deben proporcionnr informes 
de los resultados de Ju ouditu1·íu udmlnistroti·vn. 

12. Secuencio lógica, cronológica y funcional que deberá 
seguir la reviaión. 

13. Contexto general que gufe le revisión en su aspecto_ 
técnico. 

Todo• loa puntos anteriores son relevantes dentro de un 

.p.rogrwne de oud i tor ie, pero e 1 ú 1 timo es e 1 que nos deró 

.~e pauta para hacer In evaluación de toda situación ad--

minis&.rotiva. En bose n un .trotomiento tridimensional 

:: Cpr.oceso edniinistrntivo,· ar.ene funcionales, .niveles je--

rórquic!'"', pera dor un ordenamiento Y·. llevar a cebo nie-

· .i.ódicamente le auditoría odministrat.ivn. 
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2 . 4 HfXXJl• I LACION lJE lll\'IUS 

Después de eloborado el progruma de. trabajo, deberá re-· 

coburse In información relocionede con el éren objeto • 

de la auditoria udministrotiva, yo que el auditor re···· 

quiere de beses paro fuudrvnentur· sus conclusiones y re·· 

.comendaciones. tendrá que revisor los diversos fuentes • 

de· informnción que se encuentran en lo empresn como re··· 

·giatroa, procedimientos. normas de operación, etc., ob-· 

teniéndolos metódico y ord.enodoment.e y cerciorándose de 

que aeon confiobles y actuales. 

La información debe recebarse claro·, completa· y sufi---" 

c ieu temen t.e. Loa principales puntos o tomar en cuenta • 

son los siguientes : 

!!!!l!!SS!V!!!-~-~~!!!:Y!!!S!9!!· - En caso de requerirae in-

:ronnoc Ión sobre lu in•:tal~ciones •de .. ,la: empr411aai, de-. 

berán revlaarao fiaicomente, tomrmdo noto de l.os ns-· 

pectoa· relevantes .. y necesorios. para···ª·"· estudio .. En • 
' ! . : . 

·cuanto o. In informocl<in· relntivu n-.:108 prncedimlent1~&.· 
' .. ·.. . . . .· . ' 

rut.inaflos dcberií ·obtenen1e mediont.e observación di·-

de. cómu se reo l izan normalmente. 

; ·~·., 
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le documentación npl icnble ni coso en esludio,- toman

do note de los datos-relntivos al orden que Riguen --

loe métodos y procedimientos. 

~!!:!!!'!!!!!!· - Se obtendrri. información de las persones 

que tensen conocimiento de lo situación octunl y de -

los problemas que se estudian, confirmando y nclarnn-

do la información recabada por otros medios. 

Al efectuar las entrevistes el eudi tor tomar1i en -

cuento el factor de relaciones bumunos, yo que de lo 

habilidad que ·tenga pare entrevistar dependerá la in

fonnación fidedigna y completa que obtenga. 

El Auditor deberá observar en sua entrevi•tas los •i-

suientes puntos : 

_ _-Detectar la i111>ortecia de la información que pro--

~oicione el entrevi~~ado~ 

- Dnrle oportunidad de que haga sugerencias. 

-- No crltlcnr .. cuondo encuentre Col los_ y defici.encins. 

- No·comprolneter•e o correcciones inmediatos. 

''."·.· 



• 
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- Expresurle ul cnlrcvi8tndo su reconocimiento por In 

ayudo proporciunndn. 

9!!!!!!!9!!•!:.!!H!· - Ea otra forma mediante la cuol •e oh

tendrá información que servirá como·gu.io paru buscar_ 

contestación o interrogantes ncerco del ~rea de revi

sión. 

Loa re<1uerimiento11 y circunstancies purticulorcs del_ 

órcn bajo estudio, darán lu pauto pura formular los -

cucstionerlo11 adecuodo11. 

Y~!:!!!~•~!~~-~~-!•-!@!9!:1!1!~!2!!·· E11 necesario real i--

.zar una veriflcoción de 1011 datos que se están obte-

niendo, pera lo cual se debe acudir ol mi11mo peraonol 

que proporcionó la informnciún a efecto de que apoye_ 

al auditor para evoluar lo exactitud de 1011 datos, 

antes de que sean registrados definillvomente. 

~S!tU:g_~!!-!!Ll!!!!P~~!Y!!· - Se deberá registrar or-

denoda y objetivmnente lo información focllitondo a11f 

•el onálisla·de laa actl~idades que ae encuentran en~ 

estudio. 

:El registro de do'tos deberñ reol i.zarae bajo di versus~ 

'técnicos y herrwnienlus con que cuenlu la auditor la ·,_;: 



18 

administrativo como son 

Q!!!l!'.!!l!'!L~!L2!'.l!!!!!!':!H:!2!!. • _ Los c.ua 1 es permiten tener_ 

una viaión ¡eneral de lo organización, y~ seo en su • 

·totalidad o en unidades particulares. Por medio de -

este inatrumento apreciaremos lo relación que se au-

pone debe tener la organización, pero que en la rea--

1 ldod tal vez. no ae respeten, ademáa podran estudiar_ 

Jea principales funciones, canales de comunicoc·ión, • 

niveles jerárquico•, etc. 

Q!!!'.!!L~!L!!~H~!~!!~~!· • Esto herramienta de tal la laa • 

funciones de coda elemento humano que participa en un 

conjunto de actividades con un objetivo ~~peclfi~o. • 

A través de In carta de actividades el auditor podrá_ 

estudiar lo siguiente : 

La i~ortancla del objetivo y de Jea actividadea -

necesarias para alcanzarlo. 

La participación· de cada puesto en las. actividades 

contenida• en el estudio • 

. •.Los depart11mentos o. unidades que intervienen.· 

. La• acciones que r.eal iza cada persona. 
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!Ji!!t:!!!l!'!L!l!!~!!L~!L!~!!l?Q!!!!!!~!!i~!!~· - Con esln herru-

mientn se. regista·n graflcomente In infoa·moción 1·elu--

li~a ~• grndo de responsobllldod que tienen quienes -

están relacionados con lo ejecución de varios funcio-

nes y actividades. 

Q!!!!!!_~~-º!!!!!!~!!º!2!!_~~-~º!!Y!~!!~~!!·· Nos permite 

con~ccr y estudlor las octividudes que se realizon en 

un departamento o sección, junto con el persono! que_ 

los ejecuto, Incluyendo además el foctor tiempo. 

l'!!!l!!!'!'!!!!-~~-H!!ÍQ· - Esto herramienta nos pe1·mi te re-

presentar gróficomente lo secuencio operativo y ero--

nológica que siguen los procedimientos. Este diagra-

ma permite hacer comporoclonea entre loa procedimien-

to~ existentes y los propuestos. 

llUOWB 

a .1 <XJN'l'llfllJO IJBL I~ 

El diseño del Informe cie auditorio deberli formulorse en 

fornio adécuoda y comprensible, conteniendo lns deficicn

cios detectodos, asi como las sugerencias propue11tos po

ro.·su corrección. Los puntos que pueden lnteirrar el in-

-.,··. 
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forme son 

l. Propósito de lo uudilorío. 

2. _Hecho• relevante• de la e1npreaa. 

3. Hechoa relevanle• de coda departamento o sección. 

4. Recomendacionea. 

6. Conclusiones. 

6. Anexos. 

8.2 l'IC)(l()6J'IO DE JA AIJDJ'IOllA 

Se tendrá que informar en forma clara y concreta, cuúl -

fue el propósito de la auditoria explicando lo referen-

te al trobojo de•arrollado. 

Eate punto explicativo del propó•ito de lo Auditoria de

berá ocupar la primero bojo, despué• de la corót.ula y 

del índice de-1 contenido del informe, YR que t.amb_lén 

hoée_ el papel de pró!oso. 

Es conveniente destacar todo• aquello• hecho• relevante• 

paro la empre•a y que poi·- con•·isuiente requieren- medido~ 
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correctivos inmediatas. ·Conviene trntur primernmcnlc 

1011 ·ns importa.ntea y después· 1011 menos relevantes y que 

se estime no requieran una atención itunediata. 

Puede decirse que esta acción es la parte principal del_ 

informe, ·ya que aquí se resumen lns deficiencias cncon·· 

tradoa por lu auditorio odmi11i11trativo. 

Por eaa razón es en esta parte donde primeramente ·fljnn_ 

BU atención quienes reciben e.1 informe. El auditor debe 

eapreaar ~quellas situaciones que requieran atenció~ de_ 

loli intereaadoa y ae refieran al comport811liento ,l'eneral_ 

de la empresa. 

En eate apart.adu ae debe informar con mayor detalle· que_ 

en la aección anterior de todoa nquelloa hechos que 

areéten direct-nte a c.ada departamento en particular;_ 

.Pura eaie fin, ea conveniente tratar a cada depart.-nto 

por. aeparado indicando las deficiencias que se encontra-

ron. e rnclulr toda aquel In -información ·que puedo ser de 

lnt.eréa. 
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3.6 ~IA 

Ea importante· deacr i bl r de manera irenér lea l.n me todo lo- -

·iría utilizada en le audit6rio. 

Se deben describir lea técnicas, herrwnientaa e lnatru-

mentoa principales que se ut i 1 izaron en el deaarrol lo de 

In audl torio. Trunblén se indicará a que personal de lo 

empresa se entrevistó y que plúticoa se tuvieron con el 

mi amo para discutir aquellos problemas de dirícl 1 aolu--

ción. 

Ea ta.· sección deberá representar uno idea de como se rea-

1 isó el trabajo y explicar las dificultade~ encontrados. 

Esiaten ocaalunea en loa cualea la auditoría adn1iniatro

U•• ·revelará al audJ tor alsunaa poaibi lidadea. de elimi

nar· deficienciaa. ya aea en 1011 procedimiento•. polil.i-· 
. . 

caí.. estructuro orgánica.· etc •• pudien,do erectuarae en -

el curso .de In auditor In, pea·o en otros cn11Óa lo mó11 - -

viable será recomendar In int'ervencl.ón de algún eapecia·. 

liata. En aD>u11.·ca11oa es conveniente adecuar laa aolu-~ 

cioae·a a la cop11cidnd de lo empresa· y proponiendo curaoa 

·.--:-



nltcrnotivos de nccidn. 

l'or otro porte todos las sugerencias deberán haber 11ido 

trotados con los jetes de cado uno de los deportwnentos_ 

evaluados, con el fin de confinnor plenwnente los con--

cluslones. 

La últiRMl sección del informe se .destino paro incluir -

gráficas, diagramas, cuadros, formas de pnpeler.ía utili

zadas y en general todos aquertos elementos que sirven -

para ampliar o hacer más clara la información contenido 

en las secciones anteriores. 

Se recomienda en la presentación lo si¡ruiente 

1. Uc. i l izar· uno semñn ti en ndecuodn. 

2. Desnrrol lar en uno secuencio ldgicn el informe. 

3. Incluir anexos, ¡rráficas, cuadros y diagrumos que • 



realmente teugun un prop6sito. 

4. Lo presentación del material debe ser utrncti'vo. 

El uudit.;r por ningún motivo debe descuidar uno verifi-

cución total del contenido del informe, paro lo cual de

be comentarlo con su equipo de trabajo y en olgunus oca

siones con personal significativo de lll empresu y· ·que -

tenga relación con I~ auditoria. 
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1.1 DEFINICl<»f 

Un sistema es la realización de unn serie de funciones,_ 

pasos o.movimientos dirigidos hacia un.resultado deaea"-

do. 

Loa procedimientos son el contenido en detalle de 1011 -

pasos del sistema. 

El uso de 11istemaa y procedimientos ayuda a lo dirección 

de las empreaas a utilizar un criterio adecuado y a oh-

tener lo eficiencia necesaria para dar aolución o cual--

quier problemo que se presente. 

La. ut.i 1 hación~_de áiatemaa y procedimientos en la direc~ 

· clón de empresa11; puede ser; ·y con frecut111cia lo ee,. lo 

llnve para conver_tir en acción los más amplias políticas 

·y .necesidades mlministrotivua,· buscando con esto que lns 

empresas-obtengan como 1·esU.lt11do,·un a_lto grado de efi-·~ 

ciencia, efectividad y economía. 
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1. 2 ·IMl~ANCIA DEL DEl'AR'l'/IM!NIO DE SISTl!MAS Y l'llOCF..l>IMIEN- -

~ 

Los eatudios de aistemn11 y procedimientos varian entr'e -

las compañías, ya seo por lo estructuro de la organiza-· 

ción., el respaldo de In administrnclón; el grado de oc-· 

tivldad de loa sistemas en esa estructura, el reglamento 

administrativo bnjo el cual funcionan la.a actividades de 

los .sistemas y p1·ocedimientos, le outiguedud de cr-eoción 

del depa1·toinento de sistemas y procedimientos, In imagen 

que se tiene del departamento e inclu110 le capacidad del 

personal que lo CCJ111>one, restringiendo o aumentando el 

grado de complejidad de 1011 estudios que lea sean enco-· 

mendadoa. 

Pero definitivamente el número de eolicitudea de eat.u--· 

dios eatar~ a razón con ·loa.reaultadoe que se han obt~-

nido·, debiendo determinar el orden en que deben erec-~--

tuarse loa trabajos, lo cual aeré boee para planear y -

progranÍar 'las act ividadea del depa1·Umento de' 11letema• y· 

.. procedimiento11. 

: . ~ 



2 LOS ESTUDIOS DE S 1 STDll\S 

2.1 au<ZN 

2.2. 

Generalmente los estudios de sistemas se determinun por_ 

dos causas fundamentales : 

al Cuando se desea r~nlizor uno modificnclon. l~s tas -

pretenden ndecuer lo organización o deport.runen·tos,_ 

debido o cen~ios de legislación, n cambios directi

vos, políticas de organización, tecnología, etc. 

bl Cuando se pretende cort·egir uno deficiencia. Estos 

pueden ser detectada11 por mecanis111011 de control ud

miniatrativo, por ejemplo : la observación de "cue-

llos de botella" en algún sl11tema o procedimiento -

amnini 11t'rat i vo. 

. . . 
IDl!Nl'IFICACION ·IJB l'RJBLl!IMS 

L8 eepeci ficación de las causo• de ·.loa problema11 l lesan_ 

junto con los cJat.oa es¡>eciflcoa .al deportnmento.por las 

siguie.ntes ·rue111e11. : 

al Solicitudes de. estudios dé otros departolnentos. 
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b1 Arees de problcmn detectados. 

c) Mantenimiento de sistemas y procedimientos. 

d) Instrucciones superiores. 

A) Solicitudes de estudio• de otros departamento• 

El estudio es requerido tle preferencia mediante un -

formulo o escrito, el cuul Indica el departamento, 

alcance, resultados descodo• y uutorlzeclones poro -

llevarlo e cebo. 

B) ·· Are•• de probl-• detectado• 

Le detección de áreas. problema, ea uno de. 1011 reaul -

tados de la auditoría administrativa y operacional -

de la misma fonna, el Indicar 1011 e11tudloa aon parte 

de eao11 resultados. 

En alsunoe ceao• estos serón e11tudiu11 de al11temo11 y_ 

procedimientos. Por ello ea necesario al le función 

.de auditoría admlniaÚ'ativa no eató. aaisnada· al ·de•-' 

partamento de •i•temna, que eaiata una comunicación 

permanente entre ambos eatudlo11, con el fin .d.e que -

••a atendida e•a úrea problema. 

·., 
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C) Mantenimiento de eisLemae y procedimientos 

Eet.u eLnpn debe tener unn revisión pcri<idicu contem

plndn en el progromn nnual de trnbnjo del ·deporto··· 

ment.o de eist(..>fllllS y procedimientos. 

Esto revisión debe efectuarse continuamente o todos 

los eieterna11 y procedimientos octuolmente en opero-

ción, ya que en eeta revisión se pueden detectar 

prolJlenms que puedun surgi1·. 

0) .In•t.ruccione• •uperioree 

En ocusiones hobrá peticiones de tu direccion ~ora •· 

efectunr estudios de sistemas y procedimientos, loe 

cuotee pueden hacerse verbalmente o por escrito y •• 

que muy probablemente hay que atender o lo muyur • • 

'brevedad. 

2. 3 ~ IMF.S'IHJ DE 'IW\BA.JO 

Tomando como baee la infonnaciún· de ·1oii di ferentee'.pro· • 

blemne .a resolver o estudios a reol iznr proporciunodoe ·.

por Jos dl.ferentes fuentes antes descritas y lo qu~ ol 

respecto pueda recabar el propio departamento, se esta_., 

.blece ·au prioridad toniondo en· cuento· ln importune la del 

. problema y la jerarquía de la• áreite a eel.udior. 
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l'osterior n la jernrquiznción se 'elub<Hn el pro¡;ramn -

maestro a través de lns gróficus de gnntt y cmnino crí-

tico. 

El programa maestro debe abarcar un periódo mlnimo de un 

a6o, previendo que haya variaciones en el trnnscurso del 

mismo, deben hacersele modificaciones o ndecuacione·s en

de tres meses o con cierta periodicidad para que esté -

vigente y puedn servir como instrumento poro el control 

de actividades. 

Es muy· importante que el programa tenga la suficiente -

flexibilidad como para poder atender los estudios espe-

ciales solicitados por la dirección de la empresa, para_ 

que el programa no varíe muy seguido y no calca en la -

·obsolescencia. 

a liBlaJDUJGIA DASICI\ PARA RBl\LIZAR tJN BS'IU>IO DB 818'1'DMS 

y .l'RXB>IMIF.Ñroe 

El estudio de sistemas y procedimientos se apoya en los 

·. metodos ele investigación científico y se conduce a tra-

:vés. ·(le una _secuen'cia metodológica, en la cual se pued6n'

distJnguir las etapas ~iguientes : 



lnvesLigación preliminar 

Planificación de esLudio 

Recopilación de daLo• 

Análi•l• de dato• 

Formulación do recoinendacione• 

Suserencia• para •u implanLación 

Evaluación 

ManLenimienLo de los. procedimienLo• 

Si ee pretende un mejoramiento administrativo, ·es impor

ctanie iniciar con una cuidadoea preparación del eeLudio; 

·.determinando previamente el cureo de acción a •e.cuir pn-

.ra lograr el propósito fijado. 

a. 1 INYBSTIGACION. l'RBLUllNl\R 

Todo eetudio de 11i11tema• y procedimiento• deberá esLar -

precedido por un ea Ludio prel iminnr parn determinar las:,; 

condicione• general e• del área y ea&ublecer ,.proyecLo• • ·• · 

- -HpeeUlcoe con prioridad, - re•ul Lando de, ioá mi~•- l~•-

·',.· 

... _ .. ,~, 
recomendacione• para alc.anzar loa ÓbjeL ivo• del óren. 

En otros ca•o•, el estudio prcl i01l1iar. apno~á: Ja de·rfni • 

c:icin del problema. de•cubrÍendo lo• -rae toree reuivs que_ 



Ea.por ello importnnte obtener u11n ncumulución rripidn de 

datos en una forma ornplin y general con fines de explo--

ración. En ésta se recomiendo, dependiendo de loa obje-

tivoa del estudio, abnrcnr loa siguientes puntos : 

aJ Aspectos económicos 

b) Aspectos técnicos 

e) Aspectos humanos 

A) AapecLo• económico• 

En este punto se centre el costo y pretende detectar 

todo• aquellas deficiencias que repi~cute~ en el in

cr-nto de loa e"astoa de la -.,reae. 

Mencionaremos alsunaa de la• deficiencia• cau•antes 

de e•e incr-nto. 

Operaciones repetitivas 

Grandes deaplasmniento• de per•onaa, formatos o •• 
-terialea 

·cuelloa de bó&e·11ri· 

F~l laa an el t:.-nnt_rul interno: 

·aá_J a pr oduc ti v ! dad 



. Operaciunes repetitivas 

~e deben ~nelizer loe procedimi•ntos que .ee llevnn 

a cabo o fin de detector el en otros departamentos 

e incluso en el mismo no se si¡;ue ese pa·ocedimien

to o se reuliz~n operaciones similares, lo cuul --

repercute de manero negativo en el coetn. 

Grande• desplazamientos de perllonua, fonNttoa o -

-teriale• 

Debe evitoree que. tarden demaeiodo en llegar en .el 

momento en que son trosledndos . 

. •euelloa de botella• 

Son aquella• acti.vidadee que por .•u lentil.ud de -

o.peraclón no pennit~n coriünu'ar con ofr•• poue- -.

riore11 •. 

Fiaicwnente 11e detecten estos •cuello• de but.elh•.· 

en 'donde eaillte un gran número de peraon•• hacltoia

do fila para hacer. ·al¡ún trámite o en al¡rún ·e·acr.1-

·••••.'}'.•:\•t!1~~ 

·~,i 



EFICACIA ·Et•tCIENCIA PHOIJlJC:l'I V l IW> 

Es importante señnlar que el incremento o di•minu

.ci&n en los indices de productividad, dejan nl1u-

naa lngunas si no se comparan con In cnlidad. In 

oportunidad de entrego, el uso y avunce de los - -

equipos utilizados y la influencia del.medio run---

biente. 

8) Aapectoa técnico• 

Nonnolment.e el anol l sta no poseé conocimiento•. pro- -

fundos de todas las áreas de estudio, ee por esto --

qtie a] presentarse un coso dificil en el cual se 

sienta limitado en conocimientos, él debe acudir con 

un especialista. 

C) Aepect.o• - .... ao• 

TWtibién .e• ·.necesario hacer un, éonde_o ctllRO parte del

eetudio preliminar .a.1 ospecto-.humano; 'al .. cual ,debe-

moe dar doa· enroques que 1100·_: 

Ambienc.e ,de trabojo 
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. Falla• en el control interno 

El control interno son lee medidas que hu edopt.edo 

le organización pnre proteger sus activos. Estas 

medidas plasmadas en los procedimientos que se ri-

jan pare el manejo de los nctivos, especialmente -

loe circulantes, como son el dinero y loe inventn-

ríos, serán objeto de estudio en ese.e etapa, así -

como otros procedimientos relecionodos, buscnndo -

detector alguna follo . 

. Baja productividad 

La productividad se obtiene del resultado de la -

BIUIMI de la eficacia más la eficiencia. La efica--

· cla ea la medición del logro de loa objetivoa, - -

mientra• que lo eficiencia ee la medición de loa -

costos l1q>l icodos en el logro de eaoe objetivos. 

EFICIENCIA 

EFICACIA 

~~!U'.!9!L!!H!!~!!!!9! . 
Producto• o aervicloa 
obtenido• 

ª9~!!!~~!!9~!!!~!!~!~~g 
Meta planeada 
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EFICACIA EFICIENCIA 

Es importunte señnlar que el incremento o dlamlnu-

ción en los índices de productividad, dejun nlsu-

nas lagunas si' no se comparan con rri cal idod, In -

oportunidad de entrega, el uso y avance de los - -

·equipos uti 1 izados y la influencia del med.io um---

bien te. 

B> Aapectoa técnico• 

Normalmente el analista nu poseé conocimientos pro·-

fundos de todas las áreas de estudio, ea por esto -

que al presentarse un coso dificil ea eJ cual se 

sienta limitado en conocimientos, él debe acudir con 

un especial i 11ta. 

C) Aapectoa bumaaoa 

También e• necesario hncer un •ondeo como· parte .dc:l

eatudio prel imlnar. al aspecto hwnano, al cual debe-" 

moa dar do• enroques que son : 

Ambiente de trabajo 

' ... 

. :····"',:·,..,·;'._, 
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. Reacción el estudio de sistemns 

Ambien&e de &rabejo 

Debe introducirse un sondeo sobre los relnciones 

i~ierpersoneies y grupales, culture organizacio·· 

nnl. clima orgenizecional y ambiente físico del -

áren. 

Reacción al e•&udio de si•&ana• 

Es importante observar si exieLen desde elmples -

resistencias el cambio o hasta manifestaciones -

violentas como sabotaje contra el estudio de sis

temas. 

Para que de acuerdo con esto, evaluar y buscar la 

manera de cómo se desarrollará el estudio, ya que 

pued~ ser necesario postergarl~ esperando que se 

sueci ten condiciones ináe propicies para Uevar o 

cabo su realización . 
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3.2 PlANIFlf'ACION IJEJ, ES'nJl>JO 

Result.o interesont.e mencionnr lo impo.rtanclo de In plo"-· 

nificación del estudio, yo que ~e acuerdo o In explora-· 

ción realizado en la fase anterior, el analista tendrá -

un panorama más claro del órea de estudio, y ·por. supues

to· se dará cuente de que In Inversión utilizada tendrá -

como consecuencia un valioso resultado. 

A) Definición del objetivo de eatudio 

Una vez que se han detectado les principales ·ral lns 

e resolver, ea necesario determinar con clarldnd el 

·objetivo. del estudio, para evitar malentendidos que_ 

obstruyan o disgreguen el trabajo posterior. 

Es aconsejable que entes de iniciar el estudlo, se -

defina el objetivo con el jefe de la unidad o áre~ -

.afectada como podría aer el caso de la simÍ>lifica--

clún de un t. rimi te, 1 a reduce i ón de coa tos, e 1 e-- -
... bio de determinado procedimiento, et.e. 



8) lnvestic•ción concluyente 

Definido el objetivo, es pertinente realizar uno ln

veetlcoción concluyente pera determinar de uno mane

ra precisa Je situación administrativa 'y loe eetu--

dioe que serón requerido&. 

Esto involucra tonto Ja revisión de le Jitereturo -

relacionada con el problema, conlO el primer contacto 

con la realidad que se vaya a estudiar. 

No debemos confundir a la investicación preliminar -

con la concluyente. En la primera se busca determi

nar loa condiciones generales del área, y en la con

cluyente se van a precisar loa estudios específicos_ 

que se van a eq>leer. para resolver un problema en ·-

.particular. 

- Fundamentos de le investigación concluyente 

• La determinación de. las necesidades e1peci fices_ 

que ezi1ten dentio del órea de estudio. 

'La descripción detallada de la ubicación, natu•

ráleza y ezten11ión del problema. 

'.,·. 
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• La descripción general de lo cluse o tipo de co

nocimientos t•cnicos o hobilidttdes que se re---· 

querirán para resolver el problema. 

• Estimación del tiempo, recursos humanos y mnte-

riales que serán necesarios. 

- Contenido de le investigación concluyente 

º Información documental sobre : leyes, decretos, 

ecuet•doa, reglwnentoa, informes, estadísticas, • 

estados contables, presupuestos, anuarios y ea·· 

tudiüa anteriores realizados. 

• Información sobre el ámbito de trabajo Pueden 

conaultarae loa organigramas junto con la llata 

de funciones de trabajos principalea, también •• 

puede obtenerse; Información sobre el grupo de -

funcionnrioa aaignodoa a trabajos principales y_ 

a servicios auxiliares, loa datos básicos aobre 

vollimenes de trabajo que atiende el área en ea-· 

tudio, oai cuma los contactos de trabajo c.on • • 

ótraa áreas, ae debe realizar un examen rúpido 

de lea condiciones materiales en que se trabaja, 

que incluyen espacio, mobiliario, etc., y por·· 

último analizar toda aquella información que .ca-
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rocteriz11 o lu unidnd o rireo n investign1·. 

De acuerdo o los resultados de estu inveatlgo--

ción ae pQdré determinar le comvlejidud del es-

tudio, además de las posibilidades, costos de -

soluciones, alternativas y los técnicos más re-

comendables pura reolizorlo. 

C) Aprobación pura realizar el eatudio 

De acuerdo ·a le impresión del problema, obtenida ·de_ 

le investigación concluyente, tendré que someterse -

e:consideroción de loa autoridades de la orgenize--

ción, quienes determinarán la aprobación del estudio 

tomando en cuente las cer.ecteristices de costo y es

fuerzo que eaigirá • 

. Tal decisión delimitará loa posibles áreas de rea--

: pon•abl_l idod en la lmpl.nnt.nción. de lna au1erenc.laa -

que •e presenten. 

D) Plan de trabajo 

Como aeguimiento de los. anteriQres puntos, tenemos -
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In formulnción del plnn de trnbnjo y loR procedi---

mientos necesarios purn llevnrlo o cabo. 

Poro lograr esto, es necesario examinar y desorro--

l lar las diferentes al ternilt iv.as que .se han determi -

nodo en In investigación concluyente o dcfinltivo y_ 

se fijen las boses generales que deberán guiarlo. 

- Contenido del plan de trabajo 

En el plan de trabajo se deberá especifica~ con -

claridad qué es lo que se vn o hacer, porqué, dón

de, cómo, cuándo, quiénes lo horón y cuánto costa

rá hacerlo. 

Esto significa que es necesario preparar un docu-

mento que precise le noturolezo del problema y el 

propósito del pion, nsí como lus acciones, los re

cursol', el tiempo y el costo que seun requeridos. 

rara la 'presentación, ejecución y co.ntrol .del pion -

es muy recomendable que el mismo ile constituyo por· 

e.scrito y se acompañe de representaciones grófl··· 

cas. Este documento deberá contener, como mínimo, 

la siguiente infnrmiu:ion .: 
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Los antecedentes y la justÍficnción del estudio. 

El objetivo del mismo y los resultados qu.e se -

esperan obtener . 

. Su alcance. 

Las actividades y etapas necesorlus pare lograr_ 

el objetivo. 

Precisando los siguientes puntos 

Los úreas de investigación que cubriré (siete-

mes, procesos, funciones, órganos, puestos, 

etc.) 

• Su localización estructural. 

• Los hechos, datos e informes que sean necesa--

ríos para l legnr a conclusiones y recon1end11- -.

ci~n~s aólidas y efectivaa. 

• Los recursos (humanos, materiales,. técnicos y_ 

financieroal requeridos en coda acción o rose 

del estudio. 

,;, 
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Lns t'cchus t.Jc inicio y tcr111i11ncici11 tic cut.In f'n-

se o uctlvidud, o sen, lu prugrurnución de un -

calendario. 

• El costo global y de cada parte del estudio. 

• LR adopción de una estrategia y táctica para • 

conducir el estudio. 

• La autorización del estudio y lo clara identi· 

ficoción de quienes serán los responsables del 

mismo en cede une de sus etapas. 

• Los programas eux i-1 i e res de información y 

orientación acerca de le naturaleza y los pro· 

p~sitos del pion. 

• fteprese11teción gráficn del pion. Para la des-

cripción gráfica del pion y de los subprogre-

nms del estudio, se deberán utilizar los mis·· 

mns técnicas que util izllinos en el •plan -e•·· 

&ro de t'rabajo" ,· e grá e leas de gen d, cwui no 

crítico y pertl utilizando el número de gráfi

cas que se cree conveniente . 

• Gráficas de ganLL.- Técnica .de plenención y 
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progt·nmncitín que oplicodu ni trabajo de sis

t.emas es de gran utllidud poro el cstubleci

miento del curso a seguir en el desempeño -

del unnlistu en un proyecto, y en In especi

ficación de les feches de entrega de mequi-

nerle y materiales durante In etapa de ins-

taleción del proyecto. En esta gráfica el • 

eje horizontal se utiliza pera representar · 

el tiempo y le colunma vertical de la ·iZ··-· 

qnierdn parn enlistar les actividades . 

• Camino crítico 7 per~ : Técnica de plenea-

ción y programación que utiliza puntos de •• 

referencia pera las actividades y linees que 

las unen pare indicar •u relación. 

3.3 Bl!ICDl'ILACla-1 DE M'IU6 

Una vez concluida la parte preparatoria del eatudio, co· 

mlenaa l• etapa de recopi !ación' de datos, la cual aélemáli' 

de ·recabar infot'lllllción procederá a registrar sólo aque·· 

iros hechos que permitan conocer y examinar lo que real· 

mente acoatece en el área o sección sujete el estudio. 



/\) Rcqu i" i tos <1uc debe rcun ir l n rccop i l nc: i <)n de du toa. 

l,os dut.os que 11e recopilen, 1111 tlcberún contener in-

funnación insuficiente que tengu como consecuenciR -

el determinnr falsas y erróneos conclusiones, como -

acumular hechos inncce11erios que provoquen coníucio

nes y pt•olonguen inútilmente la tlurnción del efltu--

dio. Los datos recopilados deberán reunir tres re--

quiaitos escencinlea 

ti nen tes. 

complet.os, correct.oa y per--

Además, al recopilar los dato& tendrán que seleccio

narse, tomando en consltleraclón el objetivo del es-

tudio, revisnndo y evaluando estos datos periódico-

mente con el fin de usegurarse que se refieran al 

problemn, ver si de ellos se derivan nuevos proble-

mes y consecuuntemeute formular los posibles ·cemhios 

o mejoras. 

B) Regietro de lo• datos 

Ea recomendob le que el trabajo de le recop i 1 uc i ón de 

los datos se establezco por escrito en el momento 

mismo de ln observación de los acontecimientos dcbi

~~ a que de esto se deriven algunos vcntajns. 

·-· Dor n conocer n lna diversas personns los ohjel.i --
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voa del estudio, lo que se ha hecho y lo que se -

está haciendo, y tener ne[ le posibilidnd d~ obte

ner sugerenci111< pnro mejorarlo. 

- Disponer de un hiatorlel completo del ceso, que -

permito revisar y evaluar el trobojo, así como - -

compararlo con loe planee y progrumne respectivos. 

- El archivo de lnfo1•mee o estudios renlizatloe· pue-

de ser requerido poro el entrenamiento de nuevo -

personal nnnlistn. 

C) Obtención de la información 

Paro le realización de un estudio es neceseri~ obte

ner info1·mación con le cual se puedan conocer lee 

carocteristicoe lle le organización, determinar lo 

adecuado de los sistemas y procedimientos ·act.uelee,_ 

yo que en muy roras ocasiones se diseñan sistemas •• 

totalmente nuevos y por último información con res-

pectó al sistema y objetivos que desean loa usuarios. 

que cumplan estos sistemas. 

Pero ello es necesario que el analista planeé los -· 

pesos que dará. pera la·obtención de estos dotoa, lo 

cual será o tres ~ivelee : 



- Jnformución generul 

- Flujos y fuentes de información 

- Procedimientos de los sistemas 

.- Información general 

Aspectos generales de lo organización ~reos afee-

tedas y ambiente en el c·ual o(Jeran los sistemas, 

lo cual abarca lo siguiente 

• Corncterísticas generales de la orgoniznción. 

Giro, fecho de fundación, t 111n11ño y ub i co9 i ón. 

• Morco legal. 

Tipo de organización, reglamentos, contratos ·y -

convenios relevanteu. 

• Estructuro y cnrncteristicas operativos. 

Organización interno, m1tnuules de organización -

procedimientos y politices. 

· • Morco Financiero. 

lnsta·iact ivos contables, manuales de control in~· 

terno, etc. 



-·Flujos o fuentes de infurmución 

• Nombre y objetivos del sistema 

• Diagramas y descripciones de procedimientos in-

cluidos en el sistema. 

• Documentos principales utilizados y sus instruc-

ti vos. 

• Estimaciones de volúmenes de datos, frecuencia • 

con que se generan. 

• Costos nctuales del sistemas y proyecciones a --

futuro. 

• Evaluación del sistema actual. 

- Procedimiento• de lo• aiatemaa 

.S~ ~atudiacoda uno de loa procedimientos por se-• 
., . 

pn~ado, aplicando la• preguntes elg·u~e.ntea.en cad11: 

uno de los puestos lnvolucrÓdoe 

• Nonll>r.e del. puesto. 



•· Numb1·e de IR persono enlrevislndu. 

• Tiempo en esle puesto. 

• Cómo debe iniciar su t.rabujo en ese procedimien

to? 

•Qué recibe o qué necesita recibir pare etectuer

Jo? (orden verbal, original o copias de fo·rmntol 

•De dónde lo recibe? fquién lo envíe?> 

• Cuándo Jo recibe? 

•Qué hoce con Jo recibido? (firmar, visto bueno, 

copiur, pensar, buscar. etc.) 

' Qué CormatofsJ origine? (dar nombre y anexar un 

ejemplo vacío y otro que ejemplifique loa datos 

que é 1 1 1evo1 . 

• Cuó~do ae debe hacer, o se hace este trabajo? 

•Qué envío o comunico o otros pues.tos o peraonua'! 

(dor nnntbre' y descripciónJ ._. 

--
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•A dónde lo envín'I 1quién· lo recibe l. 

• Cuándo lo envía? 

• Cómo sabe si su trabajo fue correcto? 

·.Cómo lo controla su jefe? 

• Cómo lo controlan los puesto11 que real izun· los • 

pusos anteriores y posteriores el suyo? 

• Cómo se actúa en caso de error? 

• Cómo se actúa con los errores en los trámites --

Anteriores? 

• Principales dificultades o problemas que se tie-

nen en este trámite y sugerencias del empleado -

poro evitarlos. 

• Principales errores que ae pueden con.ter y·su -

causa. 

• Súgerencias del empleado para mejorar su trab~~

jo. 

--~ , .. 

:;, 
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D) Medios para lo obtención de la informoción 

Lo. información requerido en coda uno de los nlvelea 

se ob&.endró por &.res medios prlnclpoles. 

- Entrevista directa 

- Observación indirecto 

- Cueationorioa 

Eate tipo de eatudioa requieren también de técnicas 

o inatrumentoe específico• paro el ordenamiento y -

presentación de loa datos, éntre loe cuales ée en--

cuentran loa orcanirromaa, diarramaa de flujo, cua-

droa de diaLrlbuc~ón de trabajo, cuadro• eatadlati~-

coa, etc. 

- Ba&re•la&a dlrec&a 

El anóliaia de ah&.etme y procedimientos obtiene -

la inlormoción en e.l lucar donde ae desempeñan :la• 

·ac&.ividadea opera&.ivaa que ae eatén desarrollando_ 

º· .•n la sección de la empresa que le interesa, 

~tilizando pnra ello los sl¡rulentee herramienta• 

.• En&.revietaa al pet·eonol. 

· .. ¡_ 
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• Observación del wnbienle de l1·nhajo. 

• Format.os en uao. 

• Batreviataa al peraonal 

El aistemn de entrevistes es Ju forme más Impor

tante de recebar datos, pero esto no es une tB·· 

rea fócl 1, pues en cada una de el lus el nnel istn 

no sólo obtiene datos y desarrolle au labor, si

no que también esté vendiendo su trabajo de sis

tenma. 

El analista debe encauzar la entreviate para que 

el entreviatado se concentre en su problema, su

ciera acerca de qué se nece•i.te hacer, cómo ob· • 

tenerlo, opine aobre aolucione• probable• o ao·· 

bre el. resultado de cunl~uier auceao Importante:... 

y esponerle el enfoque del analista, sien.,re • -

alentando, nunca criticando y trotando .de encon-

· tror aleo que· admirar acerca del func'lunamlen--

to. Ea por esto que lo entrevista debe eatar 

diaeñade no sólo pare obtener resultados sino 

uimbién para que produzcan una act 1 tud··aanl stosn_ 

que cenere confianza, ~on lo cuul se podr~ v~I-· 

ver al entrevistado en un futuro no lejano con • 

.:'• 

:; 



( odu con f i nn z n. 

Hay _que 1·ecnlcnr que In información sobre un -

procedimiento en operoción forzosamente deberri_ 

obtenerse en el lugor mismo en que se estñ lle

vando o cabo, pues de esta mnnern lodos loR <lu

tos estorñn ni alcance del pe~sonal entrevistn

do, Jos cuales los puede corroborar el entre--

vistadÍJr con los siguientes instrumentos admi -

ni st·rotivos : 

' Observación del ambien&e de &rebajo 

.SimuJLánewnente a lo real izaclón dé las entre

vistos con el persono!, el analista debe ob-·

servar el ambiente de trabajo que se da en ese 

Jucor, así corno el arreglo del mismo, lo cohe

sión ga·upal, Jos pugnas entre el personal, los 

tiempos de ocio, el tipo de equipo que está -

usando, su estado y anLiguedad, además de ob-

. tener los nonlllrtis del personal clave .. 

•. Fo- Loa ea uÍlo 

Otro ronna de. obtener infurmaclon relat·iva a • 

;~ ·-' 



cada procedimiento es n traves del exnmen fí-

sico de los formatos. Es conveniente que el -

analista recopile un ejemplnr completo 1orlgl

nal y todae sus copias) de coda uno de loa 

formatos que intervienen, loa cuales serñn de 

gran utilidad para apreciar el modo de elubo-

ración, así como lo distribución de coda uno. -

de sus tantos . 

. OIHervación indirecia 

La información obtenida con loa medios ante--

riormente descritos puede ser ~liada con es

te medio, el cual consiste en con•u!iar archi-

vo• y regi•troa sobre un procedimiento; un - -

adecuado mue•treo de eapediente• mostrará el 

tipo de problemas que habitualmente se presen

ta, el tipo de errores que se cometen, loe ~ -

trñmites que se sicuen en detenninado• casos,_ 

tiempo para concluir cada operación y en cene

ral·cran cent idad, .de lo·• do toa que di fiel !men

te ~e captan durante la entrevista directo. 



. Cucstiooorios 

Es un instrumenLo escrito o impreso en el cunl 

lus persunns proporciunun Información de mane

ro confidencial al investigador. 

El. cuestionorlo permite el exornen de un muyor _ 

número de cnsos en corto tiempo en relnción 

con lo entrevisto, lo cual impl icu un custo 

menor, además sigue un esquenm establecido y -

existe un mínimo riesgo de desvirtuar los re-

sultndos como ocurre muchas veces en In entre

vista. 

El contenido del cuestionario puede contestar

se en el momento que se considere más oportú-

no, debido o esto el informante cuenta con - -

tiempo pnro recurrir a sus propios archivos. 

Tipos de cuestionarios 

• Cuestionario de _preguntas ubiet·.tns. 

• Cuestionario de preguntas cerradas. 

• Cuestionario de preguntes de· e 1 ecc rón múl ti -

ple. 
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* Lits preguntas nbie1:tns Ron oquellns en In~ -

que el informante responde o su libre critc-

rio, no existe restricción algunn en In ror-

ma de la re~puestu. 

• Les preguntas cerradas son aquellos en la --

que el investigador rija de ont~eno los po-

sibles respuestos que pudieron contestarse -

con un "si· o un "no" tdicotómicas I; cuando_ 

se obre una tercera oplnl6n "no sé" o "sin • 

opinión", son t1·icotómicos. 

• Las de elección múltiple son preguntes ce---

rradas, pero admiten una aerie de opiniones_ 

fijados de entenmno. Ejemplo : Dónde compra 

usted. preferentemente su ropo? (Marque con -

una "X" el cuadro correspondiente). 

------------,-----------y-----------!--------------
1 2 ! 3 ! .. 

! -,------------ -----------,----------- --------------

' 

!'rIENDAS DE 
! AtJTOSERV. 

TIENDI\ DE 
ROPA 

omos 
! cESl'ECIFIQUEI 
! 

·------------ ----------- ----------- --------------

';.: 



l'r<;>pnrncicin del Cu<;>slionnrio: .•,: 

Poro prepnrnr un cucstionnrio, se considcrnn -

los siguientes aspectos 

* Todo cuestionario deberá formulnrse con ins

trucciones y noLos explicativas que perrnitnn 

al Informante tener clnridnd y le evl tan -

co1ifusiones o incertidumbre en sus repuestas 

• Se debecn1 elaborar de acuerdo a los objeti

vos que se tengun. 

• lJebcrán formularse rclnlivamcnte pocas pre-

guntas. 

• Las pregunte& deberán responderse en forma -

numérica. 

• Las preguntes tienen que ser aencillas. 

• Procurar que la~ pregunta~ no originen pre·· 

.juicios. 

* Tratar de que las .preguntas no eenn indls-~

cre.tas. 
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. ., Duscur que lus preguntes sean fóci les de co-

rrobornr. 

La lobor tic investigación deberé:'enfrenterse ·• 

sin prej~iclos por parte del personnl analista 

y sin opiniones prejuzgadas. 

Con el fin de evitar. actitudes y criterios - -

desfavorables hacia los analistas, será flece--

sorlu que éstos no hagan ningún tipo de prome

sas que no estarían en posibilidad de ser cum-

p l idas. 

3.4 ANALISIB DB Of.'IUB 

Concluida la faáe de recopilación y registro de loa da-

tos, eát.os deberán someterse a un proceso de análisis o 

:examen crítico, el cual permitirá encontrar las razones 

o 
0

circunstoncios que impiden 111 operación normal de un • 

eiuena. UD procedimiento o un método de trabajo, resal-
. .. - . •' 

·-t~nto.defic1encias, errores; ret~osos, d~ápllfarr~s. 

etc. 

En esta etapÍl del estudio de' sisten1&11 es cuando el u'na--

1 lllta debe pon'er en práctico una de sus principales co--. 
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rncterieticus, In mentt? nnulíticu, puru que u trnvéN lh.' 

ellu puedo distinguir lo que es In coueo de un problcmn. 

de sus síntomus y osí enfocar su iniciativo u In solu---

ción. Se dice que Jos buenos onnlistns en estn etapa -~ 

tienen su mayor participación por su groó copacldnd ano-

1 ít ica, pues aunque cono,.cn y aplique adecuodnmente lns 

técnicas de diagromnción si no tiene copacidod destocado 

"no podrñ concluí r el trnbojo con un 1·esul tudo tolldmente 

satisfactorio. 

El" análisis de una situación o problema administrativo -

sienifice el dividir o seporor sus elementos componentes 

basto conocer In naturaleza, los coracteriaticila y las -

causo• de su comportamiento, sin descuidar la relación -

de interdependencia e interacción de las partes con el -

todo, y de éste con su medio enlbiente. 

La finolidad del análisis será decretar las bases para -

desarrollar o impulsar opciones de solución al problema_ 

que se estudia, con lo intención de introducir medidos -

de mejoramiento odminist1•i1tivo. 
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El análisis proporcione une descripción ordenada de loR_ 

det.oa, a fin de sonaoiterlos e un examen critico, el cual_ 

permita conocer en todos sus aspectos y detalles la fi-

nalidad por la cuol se aplica el estudio encaminando ea

t.e esfuerzo de racionalización a determinar los·proble-

mos. 

tientro de este próceso·podrío distinguirse lo siguiente_ 

secuencio 

A> Conocer el hecho o situación que se analiza y dea--

cribirlo. 

B> Deacon.,onerlo a fin de conocer todo• loa detalle• y_ 

aapectoa. 

C) Analizarlo críticamente Y.comprender cada elemento,_ 

o con.,onente del hecho específico de eatudio. 

n; Definir loa relaciones que operan entre cada elemen

to, consi<lerado individualmente y en conjunto, to--

mando en cuenta que loa fenómenos adminiatrativoa no 

se comportan en forma aislado y por si aolos, sino -
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que son también resultudo de lus circunslnncios del 

ambiente que los rudeo. 

E• Identificar y explicar les deficiencias y aua causas 

con el fin de darles solución, esto es, formulor un 

diagnóstico de lo situación. 

Cuando loa hechos estén organizados se procederé o opli-

cur 11i11temóticome11te las siguientes preguntas a lo·s dis-

tintas partes de Jos procedimientos 

l'RDl'OB 110 

IEDIOB Y 

. · ftDZDllUENRJB 

Qué es lo que se hace? Es nece'aario? 

J•orqué y pnro qué? 

Dónde se hoce? Ea necesario hacerlo -

el lí? Porqué y para Qué? 

• Cuándo se hoce? E11 necesario hacerlo 

entonce11? Porqué y para qué? 

Quién Jo hace? Podría hacerlo mejor -

otro? Porqué y paro qué? 

CómO 11e hoce? l'odrío hocersc mñ.s eco-

nómicwncnte de ot1·0 modo? J>orqu.; y - -

pore qué? 



Cunndo no se obtengo uno respuesto sntiRfnctorln el nnn

llst.o en sistemas procederá a eliminar, combinar y urde-

nar o slmpllficnr. 

Esta aerle .de preguntas se hocen de acuerdo con el ntéto

do deductivo, es decir, de lo general n lo pariiculnr. 

Aqui se le doré un seguimiento o los problemas que fue-

·ron encontrados en el estudio preliminar <operaciones -

repetidas, cuellos de botella, deaplozmniento de forma-

to• o .materiales y control interno) buscando la aoluclón 

a cada u110 de ellos. 

Ademáa ae hará un anál lsia de los formato.a pura lo cual 

•e recomienda utilizar las siguientes pregunta• 

Los formatos utilizados tienen razón de ealstir? 

•.. Ea poalble reunir do• .o más foramtoa en uno· aólo.? 

EalillLen copies inüt.iles., que solamente multlpl lean 

los archivos utilizados? 

~ El llenado de los espacios sigue un ·orden lógico o --



~ste CA desordenndo? 

Son adecuados los espacios pare le información que --

van a conten<-r? 

Se aprovecho íntegramente el espacio disponible? o -

Quedan espacios sin llenar? o El espacio es insufi·-

ciente? 

Se obtienen cop'ies legibles o bor1·osas? 

En el almacén de papelería existen fuertes cnn·tidades 

de formato• que no se utl 1 iz:an o que estén obsoletos? 

Se han producido agotamientos de formatos por cause -

de entrega inoportuna del impresor o por descuido de 

au existencia? 

Estas son sólo uno cunntas preguntas que deben aplicarse 

en el análiais de fonnutos, debiéndose de profundizar y_ 

mnplior el.análisis se¡iún el coso concreto. 

·En aistemas se clasifican los diferentes tipos.de grófi-



cns en función del cnmpn que deNc'rihe cndu tipo, ohle--

niendo de ello lns tres cnleguríns siguientes : 

CDAPICAS DE FUJ.IO 

CDAFlQ\S DE 

CDG\NIZl\CION 

QIAl'ICAS DIVDISAS 

<BA1'1CAS DE FUJ.10 

Representan básicamente flujos 

de operaciones, manejo de for

mas y programas de computado-· 

rn. 

Representan lns relaciones · · 

formoles existentes entre el 

personal 

Son las que no están eompren-

didas en las cntegoríuá unte-

riores por cruzar infonnación, 

por lo cual dificulten au clo

si ficación. 

Son: repreaentaciunea s.imbólicas de un proc.edlmientu.ad·· 

miniatrativo. Este tipo de gráficas son la• que con ma

yor amplitud se. utilizun en loa estudios de sistemas,~

adoptúndoae a los problemas especiales adquiriendo por • 

ello diversos títulos. Lns gráficas de flujo inás utili-
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zudns son lus Riguientcs 

Gráficas de flujo de operaciones o de flujo de proce-

so. 

Diagramo esquemñtico de flujo. 

Ortí fice de flujo de formes. 

G~áfico de flujo en relación con Je ubicación del 

equipo. 

Gráfica de flujo y procedimientos de les computadores 

o diegremns lógicos. 

Gráfica de distribución de formes. 

8.on. ·aquel lea que se uL.i l izan pera representar les .re la-~ 

~clones eatre el personal. Es uno de los a is temas más - -· 

flimll iarea de gráficas y que son ton fóci les de entendf?r 

,coma de dibujar. Le gnifico consiste en cierto nlimero -

·decusillas que representun personoa, puestos a· ambos, 

lo.s cunlea estñn conectados de tul manero que represen" -
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tnn grados de nuloridad o responsabilidad. 

Las ,gráficos de organización también pueden llevnr nlgu

·Roa o't.roa propósitos lnformot·ivos, tales cumo loa anta--

rioa, requerimientos del personal o grados de escalnfón. 

Los gr'áficas y orgonlgrwnas pueden presentarse en los - -

siguientes formas : 

· 1. Orgon 1 g1·wno ver ti co 1 

2. Orgunigruma l1or izontol 

. 3. Orgi:¡nlgrruno circular 

··4. Orgunigromo. escalar 

Tonto. loa orgonigromas verticales como las demás formo• 

de·.gráficas de 01·gnnizociún ·repreéenton lo mi amo, los -

: ~elpciÓne·s ·formales entre el péraonnl, por el lo único- --
. . . . 
. . 
'·.mertje noe 1 imi tu remo a a recomendar al ano 1 i. t.11 que 108 ·._ 

~ae adecuodairieti te, repreeentn.ndo la rea:I i d~d. que pe l·pa -
. . 

.·durante au estudio y no In que deberá .de ser; oai 'éJeacn-

brirá· entre otras cosas, duplicidnd·de nmndo, problemas_ 

en lea 1 ineoa formales de autoridad y comunicación, ex-

caaivo pers~noJ. paro una adecuado supervisión entre to--

i,.'· 

.-·y 

'·".· 

.. /' . 
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<IIAFICAS DI Vl!B8A8 

Además de les·grúfica• pertenecientes a los campos del -

proceso y lo organización, hoy cierto número de tipo• de 

gróficae diseñados para aplicarse en aituaciones eepe---

ciales o poro ueos generales. Los mós utilizados ·son --

loe siguientes : 

~ Gráfica• de le distribución del trebejo. 

- Gráfic~• de responsabilidad 11neul. 

- Grá Ci ces de programación o de ga11 t t. 

- Gráfica de la distribución del trabajo 

E• un útil auxiliar pare reunir información a cerca de 

·1aa actividades de una unidad funcional, en una s>r_e--

,sentociún J"úgiCÓ y ordenadó para facilitar BU análi---

BiS. Esta se conformo de una columna a la izquierda -

donde· se anoton les actividode• por orden de import.an

c'ia decreciente; en el lado. derecho hay colW1U1as in--



dividuales parn cnc.lu uno de los 'empleados de In uni--

ded. Debajo del nombre de cada empleado se describen 

loa toreas individuules pertenecientes o cndo octivi-

dad, anotando e.l tiempo que dedica a cada tarea en ho

ras, eernanae o meses. 

- Gráficas de. reeponeabilidad lineal 

Representa la información o cerca del grado de reepon

sobi l idad de cada uno de loe puesto• en lo ejecución -

de varios funciones. Se ueo como suplemento del ma---

.nual .de organización. 

La gráfico más sencilla. y la de mayor utilidad ea la -

cantt. 

La crá.fica de ganu tiene entre eua uaoa máa comlanea .

.1oa •iluientee : 

Representar la ejecucióno lo producción total reln-

cionándolus con el tiempo. 



Apl icodo ul tt·nbujo de sit<tcmus, 111 gr1ific11 demuestrn 

su grnn ut i 1 idud comn un instrumento p111·11 pluncnr y -

progromor el desempeño del unulistn en el curso de un 

proyecto de sistemas y en la.ent.rego de moqulnnrln y_ 

mot.erioles durante lu ctopn de lnstulnción del pro---

yecto. 

Pot•o flnaliznr lo relativo a gráficos es menester decir 

que aal como no es conveniente utilizar todos los dio---

g.r111nas en un solo estudio, tampoco conviene no utl 1 izar_ 

nlncún diagramo. Debiendo determinar en cadu uno de -

ellos lo que conviene .aplicar poro captar mejor la' si---

tuación que se ve a eatudlar. 

Para resumir esta parte del t1·abajo, mencionaremos que· -

loa datos recopilados se someten u un proceso de onóli·· 

aia o eaamen critico, con la intención de descubrir y .. 
conocer loa .causas que originon el molestar e impillen el 

funcionmnicnt.o normal de un sistema. 

Eat.e esfuerzo aerviré de base para el deaarroll~ de so~-

, 1u·c1·011ea factiblea ·a· ·,loa problernos q·~e ae v~Yan pre11en~ --· 

l.órido" twnbién o los si tuuciones o circunlÍtonc'ios que -·~ 

·orlginlirun el eatudio, osí como purn In Co:rmulaciÓn de • 

recomenduc iones de mojorrunienlo odmi ni s.tro ti vo. 
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3. 6 FaMJ~la'<I DE ~Claa:B 

Como conaecuencia el análisis de datos y o lu formulo-·· 

ción del diagnóatico que se explicaron en In porte ante· 

rior del trabajo, ae tendrá le posibilidad de proponer • 

el desarrollo de determinado número de posibles solucio· 

nea al problema, evaluando sus ventajas y desventojne, 

presentándolas· en forma de sugerencias o recomendncio- • • 

nes. 

Esto fase se podría decir que es lo controporte de lo -· 

anterior, <análisis de dutosl es decir, que loa elemen-

tos aeporados y di semi nado a, se comb i non en une labor de 

ainteals; debido a lo búsqueda de nuevas elecciones pro

mejoramiento se denomina como la "fase constructiva" del 

estudio. De acuerdo e eato ae formarán nuevas unidades 

.inteeradas de -nera tal que proporcionen las reapueatas 

adecuadas a las expuestas en el transcurso de la inves-

t !gación. 

Es conveniente tOlllBr en consideración las sieuientea su

gerencias, ootes de formular loa recomendaciones : 

Al No desconeclarae en ningún momento de. los obJet ivos_ 

del estudio, en eapeclol, cuondo llegue a loa con--

clusionea y recomendaciones finalea. 

.,··, 
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UI Tomur en cuentn In cxpurienciu de trubujos renlizn--

tlos nnterionnentll, sin npegurse 11 soluciones que se 

busnn en un solo modelo. 

CI IJnr preferencia a les recomendaciones· factibles, - -

prácticos o vinbles, que seo posible nplicnrse de -

acuerdo o lu renlitlnd que vive lu empresn. 

'D> Desbechor posibles soluciones que necesiten tle· com--

piejos y difíciles sistemas que requieran de In par

ticipación de más áreus de estutlio, cuando estos so-

luciones sean inciertos de lograr. 

Es importante recordnr que la mejor solución seró nque--

l"lo que permit.a realizar un trabajo o tomar una decisión 

dent.ro del tiempo requerido y con el mínimu uso de re---

cursos utilizados. 

Lo formulación de recomendaciones i...,lica el desarrollo 

de medidas de mejoramient.o. En primer luear el anallstn 

deberá poner en· jueeo s.us :recursos de imaginación y hu-~ 

bilidad creativa, y tomar en cuentn todos les soluciones 

posibles. 

. . . 
En sepndo término tendrñ que elegir les' sugerencias 
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fnctibles onalizondo con detenimiento lns ventnjnB y li

mitaciones de codn uno de el los. 

Al preaenLar loa recomendaciones conviene seleccionar •· 

sólo algunas de las más v~ables, yo que no es convenien

te eahibir todas los opciones cuando éstas sean muy nu-

meroaas. 

Cada opción deberá acompoñurse con la estimación de los 

costos, la supresión de algunos de los requerimientos de 

recursos humanos, materiales y económicos, así como de. -

aua ventajas y llmiLaciones: 

Podemos decir que la• recomendaciones que reaulten de un 

estudio ae podrán clasificar de cinco formas drst.in&.a11 -

que aon la• siguientes : 

·A) Recomandacione• de eliminación 

Eacluaión de un aiat.emn de t.rnbajo; ellminnción de -

procedimientos o de posos dent.ro de un procedimien--· 

to; reemplazo de rorm1u1, registros e lnforme11; AU··· 

presión de unidades u órganos admlniatrativoa, bajo_ 

'.·.,, 
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~e pluzus dentru de un puesto, etc. 

0) Recamendacionea de adición 

Introducción de un nuevo sistemu; operaciones odi--

cionales en un procedimiento, o todo.un procedimien

to adicional; una unidad adm.inistrutivu dentro de lu 

estructura de la organización; progrwnos udici·onn--

les, aumento de plazos, etc. 

C) Recomendacionea de combinación 

"Combinar el orden de lus operaciones de un procedi-

miento con& ide1·endo factores como : l uger y secuen- -

cio de ejecución, así como le persone que las reali

za, etc. 

D) Rocamendaciooea de modificación 

Como los cambios en los procedimientos o en las ope

raciones; redistri~ución de unidades administruti--

vas, de funciones o del espacio de trabajo; modif1-

cociones en les formas·, registros e Informes, etc .. 



E) Recomendaciones de ein.,lificuciún 

Entrado de mejores en loe métodos de t1·obRjo median

te el análisis de loe operociones de un procedimien

to; simplificar lee eet1·ucturae orgánicos pnro agi-

lizar loe procesos de comunicación, decisión y coor

dinación, etc. 

Lee diepoeiciooee de mejoramiento que sugieran, deberán 

presentarse por escrito, redactándose para ello un in--

fornie en el que ee expongan las rozones que fundnmentan_ 

loa cambios propuestos, y también que faciliten lo tomn 

de decisiones al respecto. 

Ea conveniente que el. resultado del estudio y las reco-

mendociones se presenten en formo condensada, uaondo un 

lenguaj~ exento de tecnisismoe y detalles poco entendl-

blea. 

El informe constn1·ó regulnrment.e de loe siguientes ele-

mentos : 

Uno introducción que resumo el propósito, el enfoque, 
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limitnciones y el plan de estudios, el cuerpo o pnrlc --

principal del infonne donde se consignen los hechos, nr-

gumcnl.oa y justificaciones; lo porte de conclusiones y -

recomendaciones y por ÜI timo, los apéndices o anexo.e - -

donde. •e Incluirán las gráficas, cuadros. y demós instru

mentos de análisis administrativo que sean conside1·ados 

como elementos auxiliares paro npoyar las propuestas y -

recomendaciones. 

Una vez que el funcionario a quien se le ha encorgado la 

autoridad suficiente pa.ra lo toma de decisiones im esco-

gido lo(s) opción(es> que considera más idóneo< a> se do

ré paao al diseño del nuevo sistema. 

·Este conaiate en desarrollar· la opción seleccionada para 

dorle solución ol problema objeto del. estudio. 

·. . 

El diaeño. del nuevo aiatema ten.drá que ae.r caul.el,Oso 
- , 

haat.a que permita demostrar su eficacia, pero deberá ser 

lo auf"icient.ement.e empilo para ajustar una base que sir

va paro precisar de mnnera objetiva y realista loa r'e·--~ 

querlmiéntos de recursos, ·tiempos. y costos. En 1>a r t 1 cu -
,.·· 

lar ea importante" eapcci ficar el cálculo de los costos • 

.>. ••• 

. "·"_,.·, __ ;.,. 

· ... -· 
·¡e 



de los modificaciones e instolnciun uel nue,·o sistemu. 

En este diseño se deberán tomnr en cuenta todos los com-

ponentes.del mlamo sistema, In asignación óptima de los 

recursos, así corno el establecimiento do un marco de - -

trabajo integral, relacionando y coordinando adecuado---

mente ni elemento humano junto con el flujo de informa--

ción pnra lograr Jos objetivos del órea o unidad en es--

tudio. 

3. 6 SLCl!!Rll:NCIAS PARA SU IMPIAN'J'.ACJQ!f 

flabiendo concluido la fase de formulación de recomenda--

clones, lo que sigue es poner. en práctica las medidos de 

mejoramiento que se derivaron de estas recomendacio.11es,_ 

lo cuiaJ ea responsabilidad de los ejecutivos y personal_ 

directivo de Ja empresa con la ploneaclón y coordinación 

. del personal de aistemua. 

Duran.te el desarrollo del estudio para implant.ar un nue-.. 
vo IÍ is tema, es importantísimo que e 1 ana 1 i e ta man tenga -

las mejores relaciones con el personal de la empresa y 

sobre todo con el que es clave, procurando que éste le -

brinde el ~nulista su cooperación. Dicho ~ltuación ayu

da a la aolución del probleann, ademó• que establece un • 



gro~ü de aceptación de lus nwdidas propuestas. 

Los objeciones R lo rutina pueden creer un problema nue

vo ni aiatema que. se deseo implontor. Sin embargo, con 

frecuencia pueden ser solucionados con ropide.z por los 

supervisores, sin obstaculizar el nuevo método, y'n que -

los supervisores debieron de estar convencidos previo--

mente de lo utilidad y necesidad de In implantación del_ 

nuevo sistema. La falto de colobo1·oción de los su·pervi -

sores pudrñ agrandar todo el problema, o tul grodo que -

el método propuesto no sea aceptado o si lo es, le im--

planteción resultará difícil y tardado. 

Cumo .una alternativa poro soluciono1· lo antes mencion11do 

serio la de realizar reuniones con el personal nfectodo, 

·con el fin de solucionar las dudas o los problemas que -

ae vayan presentando, poro no entorpecer el seguimiento_ 

del pion que se propone. 

En la faae de implantación se podrían distinguir tres -

aspecto• que uborcnríon esJo parte y son los siguientes' 

l" Lo formulación de un programo poro lu implementación 

de 1 nuevo, sis tema. 

2•. La integra.ción de los .recu1·sos humanos y m1ueri11les 
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que sean necesarios. 

3" La ejecución del. pa·ogrurmn. 

~IQll IJE UN ~ PARA 1A IMPLANTACION IJEL NUE

'VO S 1 S'n!Ja 

El pr.imer puso en la formulación del progromu de irnplu.n

tación seró determinar las actividades que deben dese-·--

rrollorse y lo secuencio de su realiznción. 

El siguiente pnso seri precisar los necesidades en cuan-

to a personal, instalaciottes, mobiliario y equipo, for-

motolÍ de oficina, manuales e Instructivos de trebujo, 

etc., y los recu1·sos que serán necesarios pera cumplir -

con la implentución de los recomendaciones. 

Es.conveniente r ijar e 1 tiempo y fechas, en que habrán -

de iniciarse y terminar cado une de las actividades del 

prorrama y aquellos en que deberán estor disponibies loa 

reéursos entes mencionados. 

Res,ulta impo1·tonte y neceser.lo .aclarar quién o quiénes • 

serán loa re111ponsoblcs de le ejecució·n del progr.l\mu to--· 

tal y'de coda.una de su• etapas. Tomando en cuenta la -
. ' 

-,;._ 
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nnlurnlezn de los nnnlistns y el grado de pnrt icipncitin_ 

que tengan es tos en 1 n un i dnd o ñrea en que 11c in t rodu - . 

cirú el nuevo sistemn. 

Es menester advertir el personnl que va o verse nfectndu 

.. por los nuevos métodos y procedimientos de trabnjo, por_ 

medio de programas de infonuoción y orientación sobre lu 

naturaleza, propósito y generosidad de les disposiciones 

que hobrón de introducirse. 

roro determiuor, el programe tendré que señalar o preci-

cisar el método de implantación que sea mós conveniente 

a utilizar y que vaya de acue~do a las caracteristicas -

del nuevo sistema y a las condiciones en que se encuen--

tre el úrea o unidad e la cual se le vo a in•H>ner. 

Hay distintas maneras poro implantar mejores administra

tivas~ y coda une responde según seo el problema de que_ 

se.trote. o el grado de complejidad del sistema a implan-

tor. 

A continuación mencionumos los distintos métodos de ina-· 

plunt.ución 

Al Método instnntúneo 

•.·.'; 
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Bl Proyecto piloto 

Cl lmplenteción en pnrnlelci 

D> Método porc_lol o por aproximaciones euceelvoe 

A) Método instantáneo 

Comúnmente si el nuevo sistema es relativamente sen

cillo y no Involucro o un número excesivo.de unida-

des, óreos y departamentos administrativos o o un -

gran volumen de operaciones, este método ee el máe -

aconsejable y el más aceptado en lo práctica. 

Este método busca en formo sencilla implantar un - -

nuevo sistema o menos que se presenten los tres ca-

•.os siguientes : 

1• Si se trato de un combio radical, que implique -

el uso de equipó diferente. 

2• Si el cambio requie1·e de la utilización de loca

les sepnrodoe entre ei por una gran di~tancia, y 

no ee cuente con los medios odecundos que permi

ten un sencillo y oportuno desplazamiento. 
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3'' Si In grun mn~·orín del perRonul que hnhrii de -

opet·o1· el nuevo sistema no estú convencido de Ru 

utilidad. 

B> MéLodo del proyecto piloLo 

Estribo en efectuar un ensayo del nuevo sistemn en -

sólo una pa1·te del total de In organización, c-0n In 

finalldod de n~dir su eficocia. 

Debe entenderse que esto sólo es posible cunndo -

elli&te uno 1·elativo semejanza en los ·condiciones que 

imperan en lo nrgonizoción como un todo. 

Su p1·incipal beneficio redice en que permite intro-

ducir cambios en uno esenia reducida, reolizondo las 

pruebo& que se consideren necesarias para buscar In 

validez y lo efectividad del sistema p1·opue11to, an-

tes de reallza_rlo en forma global o. ¡¡enernl. 

Une factible desventujn consl11ti1·íu en que no slem-

pre· es posible osevernr que lo que eB v~lidu por~~

unn porle del todo lo es igunl pnro lus portes reE-

·iontes. 
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Asimi_,. generolmenLe 11 los proyectos pilot.us se -

destinan recursos f11er11 de lo normal, asi como unn -

atención especial que no puede ampliarse posterior-

mente a todo lo organización. 

C) lnlplaatación en paralelo 

Es r.ecoaaenduble utilizar· el método "en parolel·o", -

cuando se ta·uta de lo implantación de proyectos de_ 

gran omplitud que o su vez implican procesos comple

jos. Este método conshte en· la operación simuHó-

nea po~ un pea·íodo determinado. tanto del sistema 

tl"odiciona.1 como el que se va a implantar. E11to - -

permite efectuar modificaciones y ajustes sin crear 

problema11 graves, auscitodo11 al.mi11mo tiempo, que el 

nuevo sistema se encuentre funcionando nonnolmcnte -

ante11 de que 11e 11uapenda In operación anterior. 

Este método permite que el personal encargado del -

nuevo aiatema pueda irae familiarizando con. au ope-

rnción ain lo pre11ión que sig~ifi~a estar trabnjnndo 

con lo posibilidad de cuusor efecLos irreversible~. 

Tambien goruntizo unu ma)•oa· seguridad en los ·opera-

e.iones que 11.e· reulizn11·dur11nte el cambio del slste--
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11111, yo que cualquier peli~ro puede urrontnrse sin 

precipitaciones. 

Cuando se dé e 1 coso en que e 1 mismo per11onn 1 encnr

¡rodo del sistema tradicio11el, tumbién seo el que vo

ye o operar el nuevo, se recorniendo le progremnclún_ 

de períodos especiales de trabajo en paralelo, pre-

tendiendo con estos que no alteren ni afecten el - -

curso normal del sistema que vo a ser sustituí·do. 

Paro comenzar con estu et.upo de implantación en pa-

ralelo, seró necesario tener disponibles con ante--

rioridod, los manuales y circulares que pennl Len co

nocer el nuevo sistemu a los usuarios del servicio. 

Además se debe proporcionar al personal los elemen-

tos o herramientas necesarios pora que desarrolle -

eficientemente las labores que les sean encomenda--

dos. 

Es i111>ortante hocer notar que no en todos los casos 

es conveniente establecer este tipo de implantación, 

es aconsejable sólo en aquellos sistelÍlns cuyo run--

cionamiento inicial pudlea·n descontrol.ar a los usun

a·ios que yo estaban acostumbrados ni sistema ont.e--·. 

rior. llebido o esto, lo implontoción en paralelo •· 
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deberá extenderse sólo hnstn el momento en que exiR-

ta _I a segur i dlld de que e 1 nuevo 11 i .s tema func 1 unorú -

11in errores y confusiones, 011ever~ndo con seguridad_ 

que puede eliminarse el 11i11tema antiguo sin mayores_ 

di Cicu 1 tade11. 

D) Método de implantación parciul o· apro•inmciunea au--

ce•i•a• 

·Este método consiste en seleccionar perte·del·nue'vo 

liletema, o pequeñas partea del mismo e implontarla11_ 

tratando de no causor gronde11 alteraciones; 7 avan--

zar al siguiente paso únicamente hasta que 11e haya -

aaecurado suficientemente el nnterlur. 

Por lo tanto, podemos decir que eate niétodo ea con -

:mucho el má11 apropiado para implantar 11i11temu11 de --

eran -irn i tud. 

'Al lratarae de un método máa lento y cómodo que 1011_ 

anteriores, propicia mú11 aecuridad aunque en ocaalu.· 

niea requeriró más tiempo del que fue previsto ini--

cialmcnte. No obatante eatn oporente desventnjn se_ 

cont1enao, yo que permite un cambio graduol y perféc-

·:•·.·-



turnen t '! con l ro 1 utlo. 

l~IOf DE IIBlllSÓB IRIMJ«ls Y JM'IUUALES 

Poro continuur con este segundo ospecto podemos de-

ci r que, uno vez que el programo de impfnnLnci<;n hn

ye sido co~fcccionudo y uprobndo, el siguiente poso_ 

estribará en reunir los recursos humanos y mnt·eria-

les que pt•cvirunente se consideraron necesnrios parn_ 

la operación del nuevo sistema. 

A continuación se deberán elaborar los mnnuales e 

instructivo11 de trubnjo, los fornwtos de oficina; 

también. se deberá integrar el mobi 1 inri o y equipo, 

así como los suministros, espacio, equipo, popele--

ría, etc ..• requerido11 poro operoL" el nuevo sistema. 

Igualmente 11e procederá e instolnr.el local, o 11ea,_ 

arreglarlo risicomente, acondicionando el lucer don

de se desarrollen 1011 labore11 y por último efectuar 

une distribución equitoti~o del espacio. 

Se deberá seleccionur y copocltor ul personal que··· 

vnyu ~ operor los nuevo~ vrocidln~entos de t~ubojo • 
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con bese en lns necesidncles del nuevo sistcmu y ni 

tipo de p1·ogremo de impluntoctón. 

Uno vez seleccionado el personal idóneo y el nuevo -

procedimiento ee ~ispondrán de copias suficientes -

del mismo para cubrir cado uno de los empleados; el_ 

analista procederá a aclarar los posos de proccdi--

mlento, incluyendo una demostración práctico, enfo--

tizando los puntos cluve de ceda operación. roste--

rior01ente los empleados p1·ocederán a efectuar una -

Rpl icación práctica . 

. Ee importante mencionar la utilidad que -tiene la - -

"documentación del estudio", ya que esta porte es -

básicamente productiva para el analista de sistemas 

y para su departamento, pues es aquí donde recopila_ 

todos loa documentos y papelee que se utilizaron en_ 

el estudio y que servirán posteriormente en la ree-

lizoción de estudios que se puedan efectuar en la -

misma ñrea o en áreas of ines con problemas af inee. 

A continuación .mencionaremos alguno• de los documen.

toe más importantes ut i 1 izados en el estudÍo y que -

pueden servir pera otros : 

'''·.· 
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Solicitud del estudio o In -

información que determinó el 

estudio. 

Cuestionarios levnntndos, du

tos estadísticos utilizados -

y dlagrnmas .que se elaboraron 

Determinación de los puntos • 

o mejorar, deficiencias de--

tectadas, propuestas para su_ 

solución y diagrumea recomen

dados. 

Lu conat l tuye Ja.• act ividodea 

que se llevaron a cabo para -

implantar las recomendacio- - -

nea. Además de incluir la -

infonnació11 que se conaidere 

pertinente ~nrn ser utilizndn 

en. el futuro . 
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EJl'XllJION DEL PROCBi\M\. DE IMPLl\NTi\CION 

Una vez cubiertos los pnsos anteriores, se procedcrri 

a poner en operación el nuevo sistema, asignando el_ 

método de implantación que previumente se boye se-·· 

Jecclonado, ejecutando Jos nctivldodes programados -

al efecto y aigÜiendo los líneas directrices estn--

blecidna en los mnnuoles e Instructivos. 

En el motnento de realizarse la Implantación se po--

drán elaborar circulares con el fi~ de darlo n cono· 

cer a sus usuarios y deber~ continuarse con la labor 

de información, persuación y orientación hacia loa -

personas que se vean involucradas en el cambio. 

En aegulda pondremos un ejemplo del modelo de red de 

actividadea para la implantación de un aiatemo, el • 

cual podrá adoptarse aegün l~a necesidades de cada • 

procedimiento en particular. 

·, ~ ' .. '; 

"' 
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3. 7 EVAU.IACIC»il 

Ya que 11e ha· implantado el nuevo si11temo admini11trativo, 

e11 impre11cindible que el personal <1ue 11e encargó de su -

implantación, ae mantengu informndo de su aplicación con 

el fin de comprobar In eficacia de loe mejorns introdu--

cidaa y, si se de él cuso, recomendar lnl!I medidos co----

rrectives mais viables. 

La11 con11tituyen bósicumente los mecanismos empleadoe pa

ra la obtención de le información neceearie pera corro-· 

borar le eficacia de las mejoras introducidas, ya que •• 

e11ta11 11on muy voriablea de acuerdo a las carocterí11ticas 

de cada dependencia, área, unidad, departamento, etc. 

De acuerdo el resul todo que ae obtenga de lea observa-·.

ciones que se hugen durante un periodo rozonubie de ope: 

roción del nuevo 11lste111a, ae podrñn encomendnr modificn

cione11 o algunos cnmbios n algunu de loa pnrtea que corn-

.ponen el.mi11mo. 

.· •;' 
._;,-_· 
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•~~s imvo1·t.unt.e conocer· los rcsultntlo~ del nuevo Hist.,~·11111 .. 

nnles de t.r·ntor de introducir medidas correctivas de mn

neru prec:jpi tadu, en el instante y luger en que se pre-

senten o detecten, n menos que fuera muy elocuente y por 

lo tunlo fuese necesario introducirlas. 

Esto resulta recomendable, yu que en algunos casos lo -·

solución u un problema purticulur resulto pnrcial si no_ 

se corrigen lns cousns que lo generan, y éstns pueden -

estribar en otros niveles de operación. 

3. 8 IMNTDUMJ EN'IU DEL l'DOCEOIMUlNTO 

-: .. :,' 

Es lo última fose de u11 estudio de sistemns y la que --

quedu latente, yo que In ~evlsión que se efectúo en esta 

fose no sólo trntn de determinar si se llevo o cebo o no 

el procedimiento establecido como resultado del estudio, 

sino que en visto del dinami11n10 de lus empresas de>tectn 

tos ciunbios inter.nos o ea ternos que hun repercutido en -

d~flcienclas en los procndimient~a· o adaptación que ae -

le. bon hecho e ~atoa sin quedar establecidos por escri-

to. 
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Le periodicidad de lo re~isión quedurd establecido con -

base en la sencillez o com¡1lejidnd del procedimiento, In 

cuo 1 no deberá ser menor a t 1·es meses después de. hnber;;r.: 

i8'Jla11tado, ya que en ese lapso 11e esteró adopt.ondo el 

personal a ese procedimiento y por lo tonto no estnrá -

dando sus mejores resullodos. 

Siendo lo más recomendable establecer una revisión pe---

1·íodico de acuerdo o lus necesidades de lo cmpresn· aun-

que en último instancia queda determinada por In expe--

rienciu que se tiene en cuanto al conocimiento del dina

mismo de los procedimientos. 

LOs rP.sultados de esta etapa pueden ser desde un regls-

tro de la revisión, modificación en uno porte del proce

dimiento, hasta lo detección de la necesidad de un estu

dio de sistemas y procedimientog. 



1.1 DEFINICICl!f 

Loe .. manuales edminietret ivos son un medio de información 

~til y necesaria, que representen en escenciu un cunal . 

poro comunicar loe decisiones de la administroción, con· 

cerni~nte a la orgonizeción, politices y procedimientos 

dent-ro de une empresa. 

1. 2 OD.JETI W 

Los manuales emninietretivoe tienen como propósito comu· 

nicar en forma ordenada y sistemática la inforn1ación que 

seo necesario o lo ~resn y unidades que In forman. 

Sesún. ·e 1 á reo de ap 1 i cae i Ón, los .monuu 1 es permiten cum· - · 

pi ir, entre. otros, loa siguientes objetivos generales : 

Al Presentar un ponoruma general de la empresa . 

. BJ IJe tenni nar l 011 func 1 ones eucomendndus o coda un idud 



admi nis trn ti vn. 

CI Contribuir R le ejecución co1·rectu de los labores -

encomendadas al personal, y propiciar lo uniformldud 

en e 1 t rebajo. 

DJ Ahorro de tiempo y esfuerzo en lo realización del -

trnbnjo. 

El Suministrar información básica pare ln implentoci_ón_ 

de medidas de reformo administrativa. 

F) Se utilizan como medio de integración y orientación_ 

al personal de nuevo ingreso, facilitando asi su in~ 

corporación. 

1. S N!lCZSID\D m; Ul6 IMNUALB8 

S6n los·manuales administ.rativ.oe un producto que en lo• 

'últlm0a años han t0mado gran importan~ia p~ra el ·runcio

nmni·ento adecuado de los empresas. Los manuales odmi--

nlstruc.ivos se han derivudo de In labor del admlnist.ro--

·dor, que considerando ·In necesidad ~e crear un 01·den y 

un sistema en las acc.ividades que.se desarrollan en In -

empresn, se hn visto obligado o lo u_tilizoción de éiil-os, 



··,:::,· 

!H 

huscuntlu que In lubor de los mi.smus cuhrn tu nccesitlutl -

tic muntener comun icndo al personul idóneo de tus modi fi -

cnc_iones en lnf' nctividndes de lu gerencia, con i•especto 

n In orgoniznción, políticos, procedimientos y progrwnos 

que entregados por escrito son imprescindibles pnt·u que_ 

unn empresa se desarrolle eficientemente. 

L 4 t!rlLIDl\D 

Es de sumn import.encin In ut.ilidud de los manuales ya -

que o consecuencia de ellos se hu dutlo vidn o unu "serie 

-de técnicas de la udministrncióu 111udernn, como In valua

ción de puestos en In ndministrnción de snlnrios que han 

hecho que los manuales utlmiuistrutivos seun une herro--

mient.e insustituible pero el director que requiero tener 

en su empresa, el personal capuz y necesario poro garen

t.izor e incrementar su presencie en el mercado logrando_ 

con éat.o aument.or In eficiencin de lu organización. Los 

manuoles odminist.1·ntivos revisten _uno gran import.uncio,_ 

yo_que demuestran su utilidad basándose en loa alguien-

tea_ beneficios 

1. ·se ncen t üan l <>R objetivos de 1 n empre su_. 

2. Se closificn In estructure tle lu tirganiznción y de -



sus responsubil idndes. 

3. Eatoblecen In guiu del trnboju e ejecutor. 

4. Señalan lo lini formidnd en lo Interpretación y opl i - -

coción de los políticos. 

5. 'Incluye el orgunigrama qu_e muestro le estructuro 

formol de lo organización. 

6. La descripción de coordinación de lna octividudes -

que se deben cumplir en codo uno de loa puestos de -

lo organización . 

. 7 .. · Lo manero de llevorlo11 o cabo. 

8. Reviaiún constante y mejoramiento ·de lea polil.lcaa y 

proced imi en toa. 

9. Eliminación de duplicaciones inneceaoriua. 

10. Loa. requi11ito11 que debe reunir cada peraona que>de~

aee ocupar un puesto en In organización. 

11. E.1 flujo de lo lnfol·meción odmin.iatrotivo. 



12. Indican las formas y rcpvrtes que deben JJt'epnrnrsc -

y munejurse. 

13. Auditorio Interno de políticos, proc~dimientos y - -

controles. 

14. El odiestrnmiento de supervisión y desempeño o ni·,,el 

ejecutivo. 

2 EL· 111\NUAL 1lE alGl\NJZACIQll 

2.1 CXHZP'lO 

Documento interno de la empresa en donde se plomno la - -

estructura y fu11cionea de lo misma. 

E8'1UlatBA: 

2. 2 DllUn'ANClA 

Que depende de quién? 

Qu~ debe hacerse? Quién debe hacerlo? y 

objetivo de Jo que realiza coda quien. 

Si unn de lns toreas.a realizar por lo administración --
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son el orgonizur, dt>legur, supervisar y estimul11r In - -

ejecución del trabajo, podemos decir que In planeoción -

de Ja organización es le que cristaliza estos aspectos,_ 

conjuntamente con los objetivos de lo empresa. 

Es importante señalar que el mnnuul resulto oneroso y -

háy que evaluar si los beneficios que se van a obtener -

son suficientes pnra coRtenr su valor; el criterio de.-

de los administradores influye lle une manero determinan

te pera dilucidar Cuánto ven servir en relación n lo -

que va e costar·? este documento puede abarcar a toda le 

institución en general, o a cualquiera de sus áreas has

ta nivel depnrtonaental. 

2. a Clmn'BNIDO lll:L 11/\NU/\L 

El manual de organización interno ea el instrwnento ad-· 

nrlnistrativo cuyo objetivo es integrar infonnnción rela

tiva a le orcanizeción de· un orcaniarno social en su con

junto. 

El cóntenido del manual puede variar, yo que no existe · 

uno estructuro uniforme con respecto.ª éste. Sin cmbor· 

go, podon10a decir que dicho documento contiene lnforma-

ción ordenado, de tal lada y alatemritlco sobre loa el.-·· --
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guientes aspectos 

Al Identificación 

BI Indice 

CI Introducción 

º' Antecedentes históricos 

E) Marco jurídico 

F) Al.ribuciones 

. G) Obje t ivo11 

11) Políticas 

1) Organigrwnas 

J) Descripción de las áreas 

KJ Descripción de funciones 

L> Descripción de puestos 
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A continuación se preRenta unn breve definición de cndu 

uno de los rubros que integran el manual de orgnnlze---

ción, incluyendo algunos criterios pare su elaboración. 

A) Identificación 

El manual de organización deberá indicar en primer -

término los datos siguientes : 

Nombre oficial del organismo, empresa o unidad o -

que se refiere. 

- Título. 

- Niveles jerárquicos que comprende. 

- Lugar y fecho de elaboración. 

- Número de revisión, en su coso. 

- Númer.o·de ejemplares impresos. 

B) Indice 

En la relación lógico y ordenada de los copltulos --
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que con formen un documen t.o poro s11 1 n tegruc i ón, 111111_ 

vez identificados dichos cnpituloR, se les asignará_ 

un número romuno de acuerdo al orden en que deben -

aparecer en el propio documento y sefiolando con nú-

me.ros arábigos Ju pt1ginn correspondiente pa1·n su lo

ca 1 i zac i ón. 

El propósito.de la introducción es exponer 1011 moti-

vos y la fi11alidad del documento y explicnr su con--

tenido en forma general. Para tal efecto, se sugle-

re que 1 a reduce i ón sen c 1 a re, conc i su y compren si - -

ble, que se incluya información acerca del ámbito de 

•u aplicación, de los usuario• del monual y de lo• -

alcances de su elaboración, de como está fonnulado,_ 

decirle a la gente que puede esperar del menunl y --

~ue represent~ una guia de su contenido. Por úl t lmo 

conviene que· la introduce ión con tenga un men11.aje de.::: 

;e .la ÍnlÍ• a·lta autoridad de la instlt.ución de que .se -

trnte, pnra que el personal vl11ua·1 Ice la importancia 

que .el manual a·epresentn para lo empresa. 

').: 

:~ 
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D) Ántecedentes históricos 

S~ refiere a ln descripción cronológico de los oa--

pectos más sobresalientes sobre In evolución de Je -

entid~d, destacando las rozones o causes que le die

ron origen. "Se señalarán también los disposicion.es 

jurídicns y/o ndminiRtrntlvns que motivaron lo crea

ción y/o modificación de su estrucLure". 

E) Marco jurldico 

.. . 

El marco jurídico esté int.egrado por el conjunto de.e 

disposiciones y lineamientos que enmarcan y regulan_ 

directamente el desarrollo de la empreea. Se reco- -

mienda que pera su elaboración ae relacionen los - -

nombres de los principales ordenamientos jurídico--

adminietretlvoa en vigor . 

La enunciación de los lineamientos ae llevara a cabo 

en el siguiente orden jerárquico descendente : 

l. Disposiciones constitucionules. 

2. Leyce 
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:J. Decreto!! 

4. Acuerdos presidenciales 

5. Acuea·dos secrelurinlef! 

6. Convenios 

7. Reglamentos 

8 .. Circulares y oficios. 

Dentro de estos agrupnciones se seguirá el orden 

cronológico en que fue expedido codo ordenamiento. 

Se sugiere anotar el nmnbre completo de estns dispo

siciones y la fecha de su publicación en el Diario -

Oficie) de Ju Federación; de este última se anotaré 

con números arábigos el dio y el año, y con números 

romanos el mes. 

F> Atribuciones 

Con el propósito de delimitar el ámbito ile competen

cia de lu empresa, es indispensable citar los facul-
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t.odes que le hun sido concedidos en el instrumento -

juridico de creación, por lo que scrd pertinente se

ñalar el nombre completo de los ordenontientos, el 

número de capítulo, del 01·tículo, lo frncci<1n y In -

fecha de su publicación. 

"G) Objetivos 

Deberá contener el propósito y los fines que se pre

tenden alcanzar con el manual, considerando lo nece-

sidnd de mantener informado al personnl eleve de loa 

cambios en las oc ti tudes de In dirección. 

U) Poli tica• 

Este oport.odo deberá contener la descripción det·a---

1 ludo de Jos lineomient.os que deberán regir o los -

ejecutivos y subel ternos intermedios en lo tomo de -

decieiones para la óptima realización de las funcio

ne• ·y parn Jo .consecución de los ribjetivoa fijados. 
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1) Organigremo 

Es la represent~ción grrifica de le estructure orgri-

nica de le empresa y su obj.etivo fundwnental ee de- -

finir funciones, responsabllidudes y le ubicación de 

las actividades. Estos a su vez pueden ser de dos -

tipos 

- Organigramas genernles 

- Organigramas depa1·twnen teles º· suplementarios 

9!C!!!C!~!-C~!~!!!~!·· Que noe Indican la es--

tructura de la empresa completa, mostrando un pa

norama de todos sus departamentos o componentes -

principales y de lee relaciones entre ellos. 

9!C!!!C!!!l!l!!!-~~R!!!!!'!'!!!!!!~!-2_!YR!~!!!!!~!·· -

Eetoe Indican la orgenizaciin de c~da·uno·d• loe_ 

depai·tomentoa· principales de lo emi>reen, referen~ 

'te ~ relaciones. autoridad y obligncionee dentro 

de cada uno de ellos. 

-.. ~· 
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J) Descripción de las úreas 

Se refiere a la relación y n lo· integrnción de los -

óreos que constituyen In empresa; ordenados jerór--

quicmnente e identificados por un código que permi-

tn reconocer lu relación de dependenclos y outoridod 

entre los distintos niveles que conforman su estruc

tura. Es importante señalar el objetivo de cndo - -

éreo, su localización dentro del orgonigrwna o· sea, 

de quien depende y quien se subordina a ella. Es 

conveniente localizar si existe cualquier tipo de 

autoridad stuff. 

•s indispensable que la·descripción de las áreos se 

inicie o partir del primer nivel jerárquico del or-

gnnigrama y posteriormente de Izquierda a derecha y_. 

de arribe hacio abajo, fijondo un código numérico a 

cado una de las áreas que conformen el organigrama -

estructural hasta el nivel departamental. 

·El ··códtiro ee Integrará conforme a loe niveles jerár

quicos que tengo lo estructura y por un número de--

terminado de dígitos, es decir, un dígito pera el 

prhner nivel, 2 digitos para el segundo, 3 porn el 

tercero y asi sucesivrunente hoste llegar al nivel 

que .correspondo. 

' ~: 
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K) Deecripción de funcionee 

En eeto parte del monuol se describlrtln tus funcio-

nes· de ende óreo bus.ta nivel tlepertori:i~mtal, inclu--

yendo a lo outoritlud de lineo o stnff que cun~lnn -

funciones de cnrócter permanente. 

Al definir las funciones de cada óreo He deber~ cui

dar que estns guarden un orden atendiendo a su im--

portencia y naturaleza. 

La deecripción de las funciones deberó iniciarse con 

un verbo en infinitivo, tomando en cuenta el nivel 

jerórquico del óren y 111 noturalez11 mismo de la fun

ción. 

Ea Importante recalcar que 111& funciones o describir 

eerón les que le competen al área y no ol puesto. 

L> Descripción de puestos 

Comprende le descripción de loa nctividodee, respon

sobi l idades, nutoridud y l~s ~rincipales relncionee 

de un puesto. Es importante. ncleror que In descrip-

ción del puesto trato sobre el trabajo y en si no --
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sobre el truhnjador. 

Podemos decir que en In descripción de un puesto, 

tenemos que incluir por lo menos los siguientes dn-

tos : 

- Nombre del puesto descrito. 

- Oepartnmento, área o dirección a In que pert·enece. 

- Función pa·incipnl que· debe cumpl i.r. 

Que puesto depende dia·ectnmerite de un superior con 

el fin de informarle el resultado de sus activida

des. 

Que puestos dependen de un superior y que o su vez 

le informen el resultado de sus nctividndes. 

- El puesto o los demás con los que debe trebejar de 

. m8nera coordinado. 

- Une descripción muy general de los actividndes qne 

le corresponden ni pueRto, cumplir sin señnlnr la 

mBnero de hacerlo, ya. que ésta se indicnró en el 

mnnunl de procedimientos. 
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2. 4 DIS1RllJLCIUN Y CXJN'l111JL 

Se procederá a su distribución, una vez que el manual 

esté concluido, elaborado e impreso. 

Para esto se recomienda desari·ollor una serle de pléti-

cas de difusión e instrucción acerca de su uso, con el 

personal encargado de realizar los actividades indicados· 

en el mismo. 

Re_aul ta i111>rescindible que las personas directmru;nte in

volucradas en el uso de los manuales, conozcan a detalle 

s~ contenido a efecto de que se tenga el conocimiento -

euficiente del mismo y se_ puedo consultar en cualquier -

momento sin ninguna dificultad. 

2. & BEVISION Y ACRJ&LIZACION 

Re•ulta determinante llevar a cabo revieiones periódicas 

·del -nual, ya que la utilidad de este a·adicn en la ve-

racidad de la información que contiene, por lo que es 

recomendable mnntenerlo pea·manent.emente actual izado. 

Para que el manual quede actualizado es importante adop-



LOU 

tar tnedidos en el momento en que existnn cambios, 11 - -

efecto de que este no vnyn quedundo obsoleto; esto re---

quiere de una revisión permenent.e. La finalidad de l~ -

actualización consiste en saber adaptar les políticas de 

cambios administrntivos que se derivan de lo propio di-

nómico orgenizacionol. 

Con el propósito de facilitar el archivo de la actuali-

zación de los manuales lo del manual) es recomenduble -

utilizar carpetas con orgollns o, en su defecto de espi

rales, lo cunl permitirá lo sustitución de hojas cuando 

así se requiero. 

a.e IU9m'ID 

A continuación presentamos un ejemplo del manual de or-

·sanización, de un departame.nto de comercio exterior de -

uño orsnniznciún i""ortodora Y. exportadora de producto.e_ 

ali-nticios. 
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ARFA .• DEPAltT.l\IEN'IU DE ~10 EX'IUUQl 
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1 • JEFE I>E DEl'ARTAMEN'IU 

2. SECnETARIA 

3. JEFE DE SEC:x:llON DE <Xn'I ZACIONES Y ESTADI S • • 

TIC/oS 

4. JEFE DE SECX::ION DE PEINISOS Y CXJN'mOL DE 

<XlN'J1lA1US 

G • JEFE DE SECX::ION DE ES1'UDIOS . ESPECIALES 

6. AUXILIAR DE RWIS'IDO DE CX7l'IZAClaa:8 

. 7 • GES'OCU ·DE PEllMI SOS 

8. ENl~ DE AUllllVO Y IUX:llS'ITIO DE 

ClllllF.SJ'ONl.JENl!lA 

. 9. AUXfl,JAR DE .SERVICIOS 
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IHTRODUCCION 

Colabo1·ador y Amigo 

Consciente de los necesidades básicos de ot·ientación para el me

jor cumplimiento de su trabajo, ponemos en sus munos el presente 

manual de organización del depurtumento de comercio exterior. 

Este manual, es el documento en el cual se detollnn las funciones 

encomendudos o esn importante óreo de nuestro empresa. 

Estwnos seguros que este manual le será de g1·an uti 1 idnd como me

dio de consulto y como apoyo técnico, paro el mejor desempeño de 

11u trabajo. 

En la medida en que nuestra participación sea más efectivo, en •• 

e11a misma estaremos coadyuvando al mejor cumplimiento de los ob-

jetivos de nuestra empresa. 

La información contenida en este manual ha 11ido fruto de un mlnu

closo. unál isis, no obstante será bien recibido cualquier oh11erva

ciún que se fot·mu le tendiente a mejornr o complementar este e1Jtu

dio. 

ATENTAMENTE 
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A) OoJETIV06 

J. Interpretar adecuadnmente In info1·mnción que se_ 

recibe de fuentes extranjeras sobre fluctuacio-

nes de precios en el mercodu interoocional, o -

fin de contar con los elementos de juicio ·nece-

sarios poro la comerciulización de los productos 

que maneja la enlpresa. 

2. Logra.r que las controtoclones se celebren en lo 

formo mós provechosa pare la empresa, cubriendo_ 

los requisitos marcados por loe dependencias - -

oficiales, a fin de evitar cualquier anomalía 

que perjudique el curso de las operaciones de 

importoción y exportación. 

·a) l'OLITICAS 

l. Previamente a lo celebrac.ión de un concurso paro 

lo importación de un producto, deberé preparnrse 

un estudio sobre el mercado internacional del 

producto, a fin de informar a los altos funcio--
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narios de In cnmp11ñi11 sobre loR l'CRultncJns del 

mi snK>. 

2. Las solicitudes de 1011 permisos deberán eatnr 

firmadas por In gerencia general y rubricndns 

.por el jefe del depn1·tamento de comercio exte--

riur. 

3. Se deberé mantener coordinación permanente con -

las úreoa .de operación sobre los nvnnces y cwn- -

plimiento de los contratos. 



11~ ' • .-.ESw•ma 
11n· 11EPMT.ant 

'>,··· 

JEFE 
SECCION 

COTIZACIONES 
Y ESTADIST. 

AUXILIAR DE 
REGISTRO DE 

·coTIZACIONES 

AUXILIAR 
DE 

SERVICIOS 

JEFE 
DE 

DEPARTAMENTO 

JEFE 
SECCION 
ESTUDIOS 

ESPECIALES 

SECRETARIA 

ENCARGADO 
DE 

ARCHIVO 

JEFE 
SECCION 
PERMISOS 

Y CON. CONTR. 

GESTOR"DE 

PERMISOS 
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111. DBSCRl.PCION DE PUESTOS 
===~=======~===============================~===== 
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1. lli'\'IUS DE IOENTIFICACION 

A 1 DEPARTAMEN'IU ~10 EX'J'lo;RIOR 

81 PUES'IU JEFE DE UEPARTAMEN'ID 

11. RF.SPONSADILIIWJES 

DIAIUAS 

1. Interviene en todas las 11egociaciones sobre importo• 

ciones y exportaciones, hasta fincar los con~ratos -

respectivos. 

2. Dirice y eupervi110 la realización de todos 1011 trá-

mitee oficiales nece11erioe para obtener loa permieo11 

de· impoa· tac i ón y expor toe i ón. 

3. Interpreta adecuadamente la informoc.ión recibida de 

Cuentes extranjera~ sobre lluctua~ione11 de precios -

en el mercado internocione.1. 

l. Reviso y pondere el contenido de lo corto informati-
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va sobre les coti7.ociones, movimiento de granos y 

oleoglnoaoa en el merco.do nocional y expectotlvna de 

cosechas en el plano lnternoclonal, verificando que_ 

loa datos contenidos en la ·corta unte.a mencionado - -

estén correctos. 

2. Atiende las solicitudes de infornmclún girados por -

Ja Secretaría de Comercio y Pomento lnduatrioJ, en -

relación e importaciones y/o exportaciones de ·los -

productos que manejo Ju empresn. 

3. Participa en reuniones de trabajo con diversos comi

tés para aauntoa internacionalea. 

1. Participo en misiones comerciolea e~ el exterior, 

aal ·e- en cualquier aaunto que .beneficie lo impor

tación y exportación de loa productos que m111ieJa la_ 

Cllllpr•••· 
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1. M'IUB IE IDDft'IFICACIC»f 

a:MEllCIO EXTERIW 

B> PUESTO SECllETARIA 

11 • RESl'ONSABI LJ llt\lJBS 

DIARIAS 

1. Toma dictado• y/o recibe escrito• para su mecanocra

f[a. 

2. Controla minutario de correspondencia. 

3. Atiende y efectúa llamada• telefónlcae. 

t. Elabora traducciones sobre publlcaclonee que se re--. 

clben en el departamento. 

2. Atiende trabajo• eepeciale• encomendados por •u Je-

fe. 



A 1 DEP.l\R'r.AMENTO 

BI PUES'IO 

1 J • RESl>aolSABJ LI lllWES 

DIARIAS 

lHI 

a:MERC 1 O EX1'F.JUOR 

JEFE DE SF,C'CJON DE -

l'EllMI SOR Y CX>N'IROL -

1.IE CONTRATOS 

l. Recibe y eutorlze Jos solicitudes de imporLoción y -

eirportnción de Ja emp1·esa. 

2. Supervisa le realización de Lodos los trámites ofi-

cieles necesarios po1·a obtener los permisos de lm--

portación y exportación. 

3. Revisa y autoriza los pagos por 1011 trámiLe11 ·deriva

dos de los permisos de importación y exportación. 

4. Celebro los contratos necesarios por importoclcin y -

exportación de productos nlimenticlos. 
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l. Elaboro reporte informnt·ivo de los pea·misos de im--

portoción y exportación trnmitados. 



1. lll\'IUS DE IJJENTIFICAClc.ol 

A 1 IJEPAltTAMEN'fO 

D 1 . l'UES'IU 

11 ·• REl'ONSABI LIDl\DES 

1:¿1 

~10 EX'l'EIU<R 

,JEFE DE SECCION DE -

COTIZACIONES Y ESTA

DJ STICAS 

1 •. ObL iene infonnoclón en relación a 1·011 cot izncione11 ~ 

de precios de ·1011 productos que mancju lo empresa. 

2. Elabora gréfico11 y e11todi11tico11 lndicodoro11 de .pre-

cioa internncionole11. 

l. Elabora cuadro. de e11.thnnción de precios de productos 

.ogricolus de diversas plnzns. 



l. Cierre cuadros eatediatlcos indiced~res ~e precios -

internacionales por producto. 

l. Elabore, en base e los cuadros de cotizaciones· men--

sueles, gráfica comparativa por e1ios. 

2. Elabora gráfica estedistica comparativa anual por. -

producto. 

l. Represente a la einprese ente otras compañies cuando 

• asi lo indice el jefe del departamento. 

.'•' 



' J. lll\TOS VE IDF.N'l' I F 1 Cl\CI ON 

A 1 lJEPARTAMEN'IO 

BJ PUES10 

cx:MERCIO EX1'EIUCE 

. JEFE m; SF.U::ION DE ES1U- -

.DIOS ESPF,C::IALES 

11. RESflalfSADILllMVBS 

DIARIAS 

l. Investigo el mercado potencial de clientes en el ea

tronjero. 

2. Contacta con los clientes potenciales y les entre¡ra_ 

o envfa coth:acionee de lua ·productos de la empresa. 

1. Formula u~ consolidad~ de lo~ renl.tadoa ~btenldóa > 
.en lú ne¡rociación para incorpornr el lentes n la: em

pre•a. 
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l. Rep1·eaenta a la empresa ante otras compañ'íos cuondl.) 

aaí lo .indica el jefe del Deportwnento. 



1. Dl\'IUS JE IDD'fl'IFICACIQll 

A 1 VEPARTAMEN'IU 

81 PUES10 

JI. RESl'ORIABJLllMIJBB 

DIARIAS 

CDERJIO EXTERIW 

AUXILIAR DE IUiXUS1110 DE -

07l'IZACIONES 

1. Recabo Jn información referente a la• cotizacione• -

de precioa. 

2. Formula la cédula COll1Jorativa de la• cotizoclone• de 

precio• de loa producto• que maneja la ...,reaa. 

3. Contribuye en lo elabornclón de 1ráfic•• y e1tadia-

ticaa indicadora• de precio• internacionalea. 

1: Atiende trabáJo• e1peciule• enc~ncJodo• por 1u Je-~ 

re. 
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1. Dl\'l\'.J8 DE IIBITIFICAClaif 

AJ DEPARTAMEN'IO CXl'dEHCIO EXTERIOR 

B' J>UES'IU GES'ltn DE PEIMISOS. 

U. RBSl'OISABILID\ISS 

Dl.AIUAB 

l. Requle.it.a el formato de "Solicitud.de J>enniao de Im

portación o Eaport.ación" y lo p~eeentn ~n Ja de~en-· 

dencla oficial correspondiente paro au trámite. 

2. Efectúa el pago correpondlente por loa t.rámi tea • • • 

efectuados. 

3~ 'Requleit.a en caso de importación, loe formatos de •• 

• "Crédito Comercial" y •Colq>romiao de Uso o ~vol u-- -

. ción de Diviaaa" y rea.1 iaa au trámi t.e ante ·1a inat.i;.. 

t~ción lle.;crédi to cÓrreapondlente. 



·., .. , 

···:' 

127 

1. Contrata e un a·gente eduanel para que ae encarcue de 

introducir al peía lu mercancía· respectiva. 
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1 • Dt\TOS IJB IDBNTI FIQllCICJN 

A 1. VEPART.MEN'IO 

8) PVE810 

11. REBl'OISABILIDADm 

DIARIAS 

<XMERCIO EXTEKl<B 

ENCARGV.O DE ARCHIVO Y - -

REGIS1ilo DE CU1RESPONDEN

CIA 

1. Recibe 110JlcHude11 para la realización de trlÍlllÚ.e• • 

de i""ortación y exportación y dtlllllÍ11 corre11pondencia 

relacionada con el departmaento. 

2. Resi•tra en el control e11Lableci.do la corre11ponden· • 

cia recibido. 

I• · late•ra ezpedien&e por cada operación de· importación 

>o eaporc.,ación ·erecc.u,ada. por la empre••· 
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1. Atiende trubnjos especiales encomendados ·por su je-· 

te: 
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1. Dl\'.JUB DE IDENTIFICACl<»f 

AJ DEPARTAMEN'IU CXMERCIO EXTERIOO 

D> l'UES1U AUXILIAR DE SEltVIClOS 

DIARIAS 

1~ Clasifica por destino la corresponde~cia que s~ deba 

entregar a dependencias ezternos o In empresa. 

2. Acude a entregar o recibir documentación relacionada 

.con la empresa. 

. ·.···' . 

L .At lende tra.baJo• eapec'laÍe!~ encomendad.o•. por 8u Je~ -
fe. 

. .. ·._, 
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3 M'\NUAL IJE PRJCEIJIMI EN'IUS 

3.1 <DNCEP'IO 

El menunl de procedimientos es el documento· informativo 

que consigna ttn corijuuto de instructivos de p~ocedimien

tos pertenecientes o un mismo sistema o subsis.temo de In 

empreso. 

El manual de procedimientos es el documento que regla--

n1enta por escrito los posos e seguir pare lo realización 

. de un trabajo, indicando la manera de cwnpl ir los', la - -

forma en que deben eloborurse y mnnejorse y que puestos_ 

deben .intervenir específicamente en coda paso. 

Son 1 os man u a 1 es de proced lml en tos 1 os que p 1 asman Jos -

resultados de una buena organización y coadyuvan a crear 

una mayor eficiencia de la empresn, detectando una ina-

decuadn estructura organlzacional, modificando la orga-

nlzación por ser ·conveniente, .ahorrando. t_lempo .oJ ful"IÍlllr 

·~rutln~s de actividades y evl~or controversias acere~ ~e_ 

como real izar fo, asimismo, mejorando el control ·ni seña

lna· quién y cónio debel'IÍ ejecutar une actividad. 
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ConBidernndo que en un procedimiento 'Se lleve un número 

determinado de días de t.rab11jo y en virtud de que en las 

empresas se llega a tener en ocasiones innumerables pro

cedimientos;. es apropiado det'icnr el t'iempo necesario n 

Je planención de RU contenido. 

3. 3 ACIUIU.IZAL!IOf 

Deben hacerse .revisione• periódicas de Jos procedimien-

to• para que estos no caigan en ,I• obsolescencia. 

8. 4 Dl81.'IU8'VIOf 

Por. su naturaleza' rutinaria Jos procedilnienios son lógi

crunente más numer.osos en Jos niveles de operación, de -

ahí. que su d Is tri bue i ón sen más genera Ji zada y esp.ec í r i -

e::• entre.• é•to•. 

La más apropiada considcrnndo el volumen de procedimlen~ 

tos c1entro.del mnnual ·es In siguienie : 



Primerumente se di,.fribuirún los monuoles de procedi

mientos a cudo una de los personas que dentro de sus_ 

responsabilidades esté el llevar a cabo las activida

des que le competen. 

En seguida cada departomento deberá tener los mnnua-

les de procedimientos que se relacionen con sus res-

ponsabi 1 idodeio, conteniendo un índice de los mismos a 

fin 'de que pueden solicitar un ejemplar de los ·que -

les interesen en particular. 

Por último cede una de las áreas deberá tener en su -

poder un manual de procedimie.ntos pare revi serlos pe

riódicamente, con los jefes de departamento y con el 

departamento de sistemas y procedimientos, a efecto • 

de hacer las modificaciones pertinentes. 

3.G ~ro·. 

A continuación ·se describen las portes qu~ d~be contener 

el manual de pa·ocedimientos 

INDICE 



PRESENTACION 

OBJETIVO DEL PHOCEDIMIEN'IO 

POLITICAS Y ~ DE Ol'ERACION 

DESCEIPCION DE ACTIVIDADES 

FlEMATOS E INS1Rl.Cl'IVOS 

3.6 EJDFW 

134 

A continunción presentamos coda uno de lás partes. del 

manual de p1·occdimientos ejempl i ficadus con diferentes -

funciones de un organismo oficial dedicado al cuidado.de 

la salud. 



DE UN <X~lsr.D OFICIAL DEDICAIX> AL UJIDAIJO 

DE LA SALUD 
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1 N D 1 C E 

PRESENTACION 

OBJETIVO 

POLITICAS Y M:l1Mi\S. DE OPERACION 

DESOUl'CION DE ACTIVIDM>ES 

~TOS E JNS'IRU:!TJYOS 
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El proceso de adquisiciones reviaLe gran import.ancia, da

do que; a t.ravéa de él ae provee a les unidndes edrninis-

LraLivaa del organismo, de los recursos meLerialea nece-

sarioa pera su buen funcionamiento. 

El presente munual dotal la el procedimiento pare c1ue une_ 

dirección general adquiera directamente loa bienes con--

rorme a la nornm&ividad eziaten&e, atendiendo que eate -

tipo de COllJPraa deberé tener un carácter urgente y con--

Corme al monto preeatsblecido. Cabe aclarar que eate - -

proceao ea complementario de algunos otros de naturaleza 

aimilar, tale• como compra• conaolidadaa y compre• de - -

concurao. 

Ea Le documento tiene como propóai Lo, orientar al personal 

responaable de laa adquiaiciones en le ejecución de cada 

ac&iYidad, .difundir laa poi iLicas 7 no..-a de operac.ión -

·en la -&aria, aaf como preaent.ar loa fru·-tos a ut.i 1 izar 

co~ aus respectivas inatrucclonea. 

Por ii 1 timo debe ae1ia 1 arae 1 a impor tone i o de ec tua 1 izar - -

constantemente este instructivo, conforme a laa modifica

clonea que ao eatablczcan. 
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Garantizar que las adquisiciones que el or--

ganilllllD realice para su operación, astiera--

gaa de ... nera racional y dentro de un crite-

-terio de coato~beneCicio, lea neceaidade• de 

Jaa uaidadea que la integran. 
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Todo movlmle11to de bajo debe~é ser no ti Cicodo a la 

.dirección cener11l de aclmini•l.ración de personal, a 

mós tardnr tres días después de la .fec.he en que sºe 

lleve a efecto. 

La boje de un •ervidor público sólo procede re c-11endo_ 

··e pre•ente elcuno de loa·movimientoa ai¡ruiente• : 

Llcencla.•in soce de aueldu, defunci6n, Jubilación, -

penaiÓn, renuncie, abandono de empleo, l.érmlno de - -

interinato, e incapacidad permanente. 

'l'odo movimiento de baja deberá •urtlr efecto a partir 

da lo• dlaa 1• 7 18 de cada mea, con eacapción de loa 

caaoa de renuncia, defunción, .l i cene la méd 1 ca o aban -

. dono de empleo. 

La delesaclón •«:'al.nI°•trativa corre•pondienta deberá -

· alabor•r y enviar a la dirección senaral de admlnia-

t rac't'ón de p_e r a o na l la· •o l i e i 1. ud de pa10 eón cop fa - -

para el pn1adur habllltndo. 

Toda. •ol icitud de boja que •e preaente onl.e 111 direc

ción seneral de admlnilltrnclóa.de peraunal, deberé --
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llevor anexo el documento que certifique el motivo. --

que lo origina. 

En todo movimiento de baja la deleraclón adlnlnhtra~

tiva correepondiente y la dirección general de admi·

niairación de personal, ~eber•n observar el procedi·

miento · nutori zodo, utl 1 izandu loa formatos oCicialee_ 

eetnblecidos poro tal efecto. 
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PHOCEDIMIEN'IU 

EXPEDJCla.I DE TARJETAS DE <Df'lllOJ, SANITARIO 

SOLICITANTE 

MJDJID·.IJE JNF<EMACJ~. 

CRIENTACla.I Y QUEJAS 

ARCJJJ\IO qLINICX> 

Pl10CEDIMIENTO .. 

ACr. No. 

1 

2 

3 

DESOUl'CION DE 1A AL~IVllW> 

SOLICITA lA INFUNl\CIUN PARA_ 

~IRJR LA TARJETA DE CXJN- • • 

'IK>L SANITARIO AL : 

PBO.PemCIONA LA INFCIM\CION DE 

LOS ~ISl'IOS QUE DEDEHA 

l'RESENTAR 

SI ClMPLE ~ LOS REQUISl'IU8_ 

EN'IUDJA TARJETA CXlN TAUJN ·AL_ 

SOLICl'l'ANTE y: ESTE AaJoE A 

RF.CIBE DEL SOLICITANTE DCOJ. • 

MENTACION, LLENA TARJE'Í~. - • 

DESPRENDE TAILW, 1'ULF.A Y HE- • 

GIS'lltA. EN LISTA DE CXJN'ITIOL. 
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EXJ>EOICION DE TAHJETAS DE UlN'llVL SANITARIO 

tfilD\D QUE IN'lmVI ENE N:Jr .. No. 

CAJA 4 

CXJNsUL'lQUO MEDIOO 5 

DESCRll'CION UE LA ACl"IVID.\IJ 

RECIDE EL PAOO ·y TAl.ON, ELA· -

BOllA Ul'dPROBANTE DE f'AOO, SE

LLA Y FlllMA DE .RF.CIDIOO, DE·· 

VUELVE AL SOl,ICITANTE SU TA· -

UJN Y <X'Ml'llODAN'l'E lJE PAGO EN

V IANOO A ESTE AL : 

RECIBE DEL SOLICITANTE TAI.aol_ 

Y CXMPOOBAN'J'E DE PAOO, REALI • 

ZA EXAMEN MEDICXJ, RIOCllS'mA EN 

EL FCD.tA'fO RESULTADO DE EX·· -

PLCEACION Y EN ·SU CASO AlllO· • 

RIZA ES'ruDIOS DE IABCUA'IUUO. 

SI ESTA SANO, DEVUELVE -EL TA

LON Y O:Ml'OOIJAN'J'E DE PAOO, • • 

ENVIANID AL PACIENTE Y EL RE· 

SULTADO DEL EXi\MJo~ MEDIOO AL_ 

AHClllVO CLINJOO, IAC'l'IVJl.Wl -

MJ. 9) PARA OlNTINllAR SU 111:0· 

CF.SO. 
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l'HUCl~DIMI EN"IU 

EXl•IDJCJON DE 'l:ARJETAS DE CXlNDIOL SANITAIUO 

tJNIDl\D QUE JNTl!nVIENE 

CXlNSULn:xtlOMEDICX> 

(continúaJ 

LADCEATC.RIO CLINICX> 

T<Mt'\ ·IJE.MIJES'IRAS 

.',·'>.' 

ACT. No. DESCnlPClm DE LI\. Aerl Vllll\D 

SI MJ ESTÁ SAJIO, UEVUELVE T./\· 

ION Y OCMPOOD.i\NTI~ DE PAOO, • • 

ENVIANOO AL PACIENTE Y EL • • 

EXAMEN. MEDI 00 AL LAllORA'R:RIO. 

6A REXJIS'mA EN SU INFOllME DIARIO 

UE CXl'ISULTAS MEDICAS; AL SO- -

LICITANTE; Y ENVIA-AL TERMINO 

DEL DIA EL INFCllME A LA DI - - -

~ICfi. 

8 RECIBE DEL SOLICITANTE, TAl.ON, 

EXAMEN MEDICX> Y CXMPR>DANTE • 

DE PNJO, 'KMl\NOO UJES1W\ SAN· 

· C.'UINEA • 

EN'nlIDA AL SOLICITAN'l'E a.M- - • 

l'OOBANTE DE EXAMF..N SANGUINEO_ 

Y OJdl'RJBANTE DE PAOO. ENVIA 

UJES'l'RA SANC.'UINEA, EXMIEN Mg

DIOO Y TALON AL LADCl1A1UUO. 
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l'llOCEDIMlEN'fO 

EXPl!DICION DE TARJETAS DE OJN'ltlOL SANITARIO 

llifllMD ~. lNTl!HVI- · Aer. No. 

SOLICITANTE · 6A 

DES<l:UPCIOI. DE 1A ACrlVIDa\D 

RECIBE EN LA TCMA DE l'AJES'l'RAS 

o:MPROBAN'l'E DE EXAMEN SAf\Krul

NOO Y CXMPRODANTE DF. l'AOO, Y_ 

ACuoE AL AHClllVO CJ,JNlC:O l'OS

TERI <EMEN'l'E , OJN'l' l NUA EN LA. -

ACTIVIDAD No. 9. 

RECIBE DEL SOLICITANTE TALON'_ 

y KJES'l'RA SANGUINEA• DrolS'mA 

EN SU LIBRETA DE cannDL : - -

PRACTICA ANALISIS. 

RESULTAIXlS SON NfXJATI -

NIA AL ARCHIVO CLINIOO 

RESULTADOS· Y · EXMEN • -

), <XJ'n'lNUA SU POOCESO -

· i ACTIVIDAD No., 9. 

OS RESUL'l'ADOS SoN l'OSITI-

• ENVIA EL TAl.ON,. RESUL'fA- · 

¡ Y . EXAMEN MEDIOO AL AI1F.A -



EXPEl>ICION DE TARJETAS DE CO'ftB>L SANITARIO 

tftllMD .Q(S INl'ERVll!lm ACT. No. 

SOLICITANTE GA 

l.J\DCBA'REIO CLINIOO . 7 

IJF.Salll'Claf DE 1A ACTIVllW> 

RECIBE EN LA n::MA DE MJES1RAS 

CX'MPROBAN'l'E DE EXAMEN SAJlrnJJ. 

NEO Y CXMPROBANTE DE PNJO, Y_ 

ACUDE AL AHUllVO CLINl<X> JlQS

TERl<EMENTE, CXlN'l'I NUA EN LA -

Am'IVIDAD No. 9. 

RECIBE DEL SOLICITANTE TAI.a-1_ 

Y MJES'IBA SANOUINEA, RrolS'mA 

EN SU LIBRETA DE CXX'l'lnOL : - - · 

PRACTICA ANALISIS. 

SI LOS RESULTADOS SON NlllATl

VOS, ENVIA AL AJtaUVO CLINIOO 

. TAWN, RESULTADOS Y EXAMEN • • 

MEDICX>, CXWl'INUA SU PRJCESO 

DE LA ACTJVID.'W No.,. 9. 

81 LOS RF.SULTADOS SON KlslTI • . 

vos, ENVIA. EL TALON, RESULTA

ros,' Y EXAMEN MEDlOO AL AREA • 



l'HOCEIJ JM f rnro 

F.J{IJEl>ICJU'I JJto; Ti\HJETAS UE CXNn«>L SJ\Nl1~UO 

UNJDM> QUE IN'l'ERVIENE ~.No. 

EPIDEMIOLOGIA 8 

AROllVO.CLINIOO 9 

IJESml l'CICJll DE lA N::rl VI IW> 

RECIDE TALON, RESULTAlX>S PO- -

S J TI VOS Y IDV'\MEN MEDf en. 

· ELADORA PASE EN CRJGJNAL Y 

DOS OJPIAS Y DIS1RIDU\"E. 

URJGINAI, - S.F; ARCHIVA, PASAN-

00 A IA'AC'l'JViDAD No. 11. 

lA. OOPIA - SE ENVIA A 1A !lI -

RECUION GENERAL DE SALUD PU-· 

Bl~ICA EN EL IJIS'JRl'IO FEDF.RAL. 

2A. OOrlA - SE ENVJA AJ. AR- - -

CJJIVO CLINJOO, ANEXANDO f;L : -

1'Al.ON, J.OS RESULTAIJ08 l'OSJ'rl -

VOS Y EL EXAMEN MEDI O'J. 

RECIDE DEf, UJNSUL1UUO MEDIU'.> 
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PROCEDIMIENTO 

EXPEIJICl<Xtf DE TARJETAS DE CXJN'l1UL SANITARIO 

UNI IW> QUE · 1rornnv1 ENE AUI'. No. 

AHCliJVO CLINICU 

CcontinúoJ 

DESOUl'Cl<»I DE LA ACl'IVIDMJ 

IACTIVJDAV No. 5¡, SI EL SO-

LICITAN'l'E ESTA SANO : 

TAI.ON 

EXAMEN MEDJOO Atrf<XUZAOO 

a:Ml'ROJlANTE DE PAOO. 

RECIBE DEL LADCEATCIUO (AC'l'I -

VIDMJ No.. 7 J , S 1 LOS RESULTA

DOS SON NDJl\'l'I VOS : 

TALON 

EXAMEN MEDIOO AUTORIZAOO 

CUdPOODANTE DE PAClO 

RESULTADOS NEXJATIVOS 

VOLAN'l'E DE CANJE 

ltECIBE DE ErID9.UOLOGJA cAG- -

V l llt\D No . 8 1 • s 1 LOS RESUL'rA

DOS SON POSITIVOS : 



... 7 

f'IVCEDIMI EN'lO 

EXPl!l>ICIOI DE T.AIUETAS IJE a.DIOL &VUTARIO 

· UUl.W> •QlB IN'D!RVI- M::r. No. 

AIOllVO CLINla> 

... ····e co~Unúa' 

,.· .. . 
··._ ·-, .. . 

. _, 

PA.CJE A OIRA lNSTl'IUCION 

RESULTADOS POSITIVOS 

TALON 

EXAMEN IEl>IOO AUltRIZAIJO 

CXlN .BASE EN LA ~ACJON_ 

DBCIBI°" ANALIZA : 

SI LOS RESULTADOS SON NEG-'Tl

\'OS, ·SACA DEL AIDll\'O IA TAR

. JETA DE IA ACl'IVID\D No. 3 • -

EN'J1UJGANDO MTA AL SOLICITAN

T&, fitC:rlVllMD No. 6A' Y AR·· 

··. OllVA IA SiOUIFNl'E DIXH•ft'A-. 

CION: 

TAUJN 

BXAMEN MEl>la> 

·RESULTADOS· NEGl\TIVOS 

VOLi\NTE IJE CANJE 
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l'ROCEIJ IMI EN'IO 

EXPP.DIClm DE TARJf.TAS DE a.nROI.. SANITARIO 

UfJJMD QUB · IN'l'IBVIDIE 

.AROU VO CLl.Nl.00 

(con t ¡ ÍIÚa) 

EPIDDtlOLClGIÁ 

SOLICITANTE 

/!Cr. No. D!lSCIUPCION IIB lA ACl'IVllMD 

10 

11. 

SI l.DS HESULTAIJOS SON POSITI • 

VOS CANALIZA .AL SOLICITANl'E • 

A EPIDEMIOUJGIA, ACTIVU..u> • -

No. 11, Y ARClUVA LA SIOUIEN· 

TE IXla.MENTACl<»I 

· · 2A. COPIA DEL PASE A OIBA_ 

INSTl'l'lJCJOf. 

TAl.Of 

IU!l8ULTAIX>B POSITIVOS 

EXMEN MEDICJl 

RECIBB AL SOLICITANTE Y awB

NA. 'mATN41Dm> JoEDl(J) O C'ANi\

.. LIZA AL_ SOLICl'l'Al'ft'l!(A oftva - ~ 

. iNSTl'l'UCIOf; Dl'l1lm.\NDOLE su_ 
PASE, qVB ID .SAC'A .DEL ARCHIVO 

DE .LA ACl'IVIDM> No. 8. 

CUANDO EL SOLICITANTE Dl!lGRF.SA 

DB IÁ .. INSTl'IU:llC»f A LA-. QUE • ~ 

··,'. 
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l'f«X:l'mJMI EN'ro 

EXPBl.HCION llB 'l'ARIBTAS IJB <XlHIDol.. SANl'l'ARIO 

UNIJMD ~ INTBRVIRNB ;~.No. 

SOLICITANTE 

fcontlnúa> 

> '~ ; e' (; ~ ~. • 

}~~~:~ •. , ,,~~ ,~ ..... ~< .';/). ~,¡. 

FUE ENVIAUO. DEBERA HEPETJR -

EL PROCESO DESDE Er • .INICIO • -

PAi~ QUE PUEUA. lW.ClBIR SU - -

TAILJETA JJE CXJN'J1VL SANl·TAKIO. 

FIN IJE[, PROCEOIMIENIO 



A) OBJETIVO 

B) EIADCRI\. 
. , 

fiOU\'IUS E INS'IBl.JCTIVOS 

INS'llllCl'IYO lJE LI\ FOMt\ 

"MJES'IBA 1~· 

Informar las causas por las que no .fue 

oceptodo lo muestro poro el análisis -

microbiológico. 

El químico que recibe la muestra, en -

loa laboratorios anoliticoa, con lo -

autorización del jefe del laboratorio. 

El ejemplar ae distribuye 

·C> Nl.-> llB TAN'ltl8 

Orisinal 

<Monuacr i to 1 

Departamento de recepción y 

control de mueatraa·y re--

sultados;' 



No. 

1 

2 

3 F!lC:.HA DE. RF.CEPCION 

' ACl'A U OFICIO No. 

8 MM. DE ANALISIS 

7 

8 CAUSAS 

l r, l 

SE ANCJJ'ARA 

El número de follo con que fue -

recibida la muestra. 

Anotar ef nombre del producto de 

que se trote. 

El día, mes y año en que se reci

bió In mueet.rn. 

El número de oficio o neta con -

que ee recibió la mueetra. 

El día, mes y año en que se ela-

boró el reporte. 

El nwnero de clave correspondien

te a la muestra. 

El nombre y la clase de In muee-

tra que se trate. 

Lus caueaa por loa que no prucede 



Nu. 

9 ANALIZO 

10 REVISO 

16:! 

SE ANOTARA 

et análisis mlcrobiolósico de la_ 

mue11tra. 

El 11ombre y le firme de le perso

na que efectuo el rechazo. 

El jefe de laboratorio finnet'á de 

acuerdo. 



F .... TOS E l•STll9CTIWOS 

. LABORATOUO NACIONAL DE RE.FERENC IA 

MUESTRA INADECUADA 

PRODUtT02 

FECHA DE RECEPCJON3 
4 ACTA U OFICIO NUM. 

1 HUM. DE ANALISIS61 ·. 

IWl.JZO ' .. 

NUMERO DE REGISTR0
1 

· ---------

FECHA DE REPCJRTE .. s_. ________ _ 

M U E. S T R A 7 C A U S. A S 8 

·<:: '• 

.. ,REVISO :10 



4 IMNUAL DIE l'OLITIQ\S 

4 .1 188atl.l'CIOf 

.Una politice s.irve para establecer lósnormas que han de 

~riéntar la acción de .los ejecuti~oa y el personal de la 

mnprese pare que la. misma se deserrol le. Lo política se 

emite a r in de dar a conocer rápida y ef'icie11temente los 

l ine.emienl.08 generales que .deben tomarse en cuenta cuan-

do se desarrolla detalludamenc.e clert.u actividad o al -

tomarse deciaiunes para casos especf f'icoa. Las poi i C. i·

cn• son normas amplias, generales, elástica• y dtnérnt--

¿a•i la aplicación de éstes requiere de iniciativa y - -

criterio de laa persone• encnrgndaa de au manejo. 

La• poJ i L icaa ae. preaentan con la lntenci.ón de· reslmnen

tar situaciones conocida•, u predecir otra• poalblea, 

conduciendo y conteniendolaa en un marco seneral. 

4~8 ..... llUCION 

Contiene le deacripciún detallado de la• Uneaa dlrec-.-

iflcea que deb.erán resir .• loe ejecuc.ivoa y aubal 1.é'rnoa_ 

lntennedio• ·en la toma de deciaionea, para alcanaar el -

'r1n primordial de una orsnniaac:lón. 
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4. 3 l'RESEN'lnCJ(_., DE IA~ l'OLJTJCl\S 

... ~ .. 

Para la presentaciún cie una poi í ti ca se .debe Indicar Ja_: 

forma de opl icnrle y el objetivo. que se ,persigue con su 

~bservencin; en In presentación se indican los 11iguien-

te11 datos 

Al Nomhre de lo política 

BJ Fin u objetivo que se persigue con su observancia. 

CJ Significado de lu política. 

D) Definición y explicación de 1011 térmlno11 que se em-

pleon para evitar una errónea Interpretación: 

E) J•rocedimiento para su implantación. 

· · OB.IB'l'IWB 

La co~~~cto descripción y precl11ión ~e la11 politlco11 d~ 

frobnjo pe~iÍ.ircin 1011 siguientes objeti~o11 .. 

1. Hacer:. mó11 raciono l. el proceso pera la toma ·.de cJeci - -. 

11 lone•·• · 



' J_fjfi 

2. Facilitar la descentralización, proporcionRndo a los 

niveles intermedios l ineomientos claros que deberñn_ 

ser CUft1>l idos pnra lo óptima obtención de. los resul

tado• esperados, en relación con los objetivos pre-

viarnente establecidos. 

3. Agrupar por separado las ó1·dene11 emitidas para otor· 

garles una vigencia invariable, en tanto no se lee -

modifique u omita aplicando la misma formalidad. 

Esto hace que la11 órdenes se ten.en preeentee,,bien_ 

localizadas y sean posibles de con11ultar con rapidez 

y confianza. 

•· Unificar un criterio eetrntéglco y operativo; quiere 

decir que las políticas administrativas ordenadas •• 

desde un área en particular, no sólo sirven para re

glamentar el juicio de loe demás ejecut lvoe efno 

también el. propio. 

6. Ubicar en SU puesto O .loe nuevoe t l &ularee, Ílean - • 

eJeciuUvoe, directores o ·cuafqufer tipo de emplea,.,~

dos, ya que ea hriportnnte que el nuevo titular .del • 

pueeto.'11e entere de la• caracteri11Ucas p·r.incipale•_ · 

de toda .. la e1npre11a y· de la• funcione• mi• lnÍportan-· . 

-t•~ de eu propio puesto. 
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6. Elaborar cuestionarios pnrn verificnr el cumplimien

to de loa polJtlcas vigentes, c~n éstos s~ pretende_ 

detector rúpldnmerite lo" errores genernles·, de donde 

ee puede partir pnra tomn·r los medldn11 correctiva11 -

nece11orlas. 

4. G lr.mian'Al«.::IA DE IAS POLITICAB ESCRITAS 

Las poi ítica11 e11c.ri tos 11on un medio de tronsmi tir 1811 

actitudes de la dlrec_ción;· es de vital i~ortonqia que-· 

estas eean comunicados en forma conilnua ·o lo Jorco de -

toda la línea de la organización, el ee deaea que loa -

operaciones se desarrollen conforme o un plan estableci

do. 

En laa grandes organizaciones el ejecutivo de.leca a me-

nudo I~ labor de aclarar y revisar Ja11 politlcae a los -

eJ4'.cuti.voa que le ayu_dan, en lea cuales ee -hacen las e.i-. 

cuien.tea precun'tae· : 

1, Qu~ ea I~ que eatú haciendo para propurdionnr u lu -

· ¡r_en&.e en el trnbnjo 1011 medioa nece11ario• para que • 

loa puedo juz~ur con acierto·? 

-·· .· 
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que ha estado haciendo poru mejornrlas?. lln descu-

bierto nuevos forrnus de actitudes odministrativns? 

3. Ho comprobado con resultados, de que sus políticas -

son prácticos en cualquier senti~o en el que se leA_ 

vea? La gente en el trabajo las respeta y las sigue_ 

o está inconforme con ellas y busca el ~wdio de eva

dirlas? 

4. Hasta que punto Jos poi í tices coordinan los rel.aclo

nes objetivas entre el personal directivo y todo el 

personal restante en el trabajo? 

Los políticas escritas establecen líneas de guíe; además 

un marco dentro del cual el personal directivo pueda 

proceder pare equilibrar o balancear las actividades con 

loa objetivos de lo gerencia general. 

C.8 VBNTAIAS 

lJ Evita confusiones entre el personal el reci~ir indi

cnciones controdictorins que no se ejtisten el crite

rio de le dirección general. 

2J Elude le malo ,interpretación verbal· de poi í ti cae, 
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dundo por resultado que de acuerdo o lo situoción se 

apliquen poli~icos bnjo el crlt.eria personal; 

3> l'ropicio el desorrollo de ejecutiv_os, al contar con_ 

una guío que dé lo pauto o seguir en -lo utlllzoción 

de criterios para di rigl r o la compañia en la toma -

de deci•iones. 

4.'I A1CANCZ 

.... 

Deberá cubrir todos los aspectos administrativos de -

lo empresa o la que se implonte. 

Dicho manual debe contener tnmbién, todas las .varian

te• y actuallzacione• necesarias para que au conteni

do sea cloro y lerlble de manera que la ren·t.e lo en~

t ienda y _tenga aeruridad al apl icario . 

DIB'IRl~ION 

.Al elobornr :e1 manuol .debe determlnurae perfectamente a_ 

qué per11onoe 11e lea va a entregur~ ya que es sumamente • 

peligroso que este llecue a _manos de qulene• no lo van u 

u(iliznr, ya que por ta·indole de la• politicaa y/o el -

·:'. 

•• ·<. 
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pueRto que ocupen se puede correr el riesgo de que eRtns 

pe r aonas puednn hacer mn 1 u Ro de 1 mi amo. 

Por este motivo debe haber una peraona reaponaable de su 

control y de vigilar que lleguen a mano• de las peraonas 

autorizados. 

A peaor de lo nnterior todos los emplcodoa de codo óren_ 

uauaria deber~n tener acceso a él y conauJtorJo cuantos 

veces lo necesiten, por lo tanto el manual no debe .con-

tener disposiciones de carácter confidenci~I, las cuales 

limitarían •u utilidad. 

Por ú 1 timo e I -nua l 110 debe tener acceso a terceros, ya 

que ante ••tos el 11111nual es absolutamente aecreto, con -

ezcepción de al•una consulta de loa oaesorea eaternoa, -

etc • 

. ~J man u a 1 de po 1 í e. 1 cae· debe ser un compendl o de todos -. -

las poli ticaa i111>erontea en la emp·reaa. Su pre•entoción · 

ITllÍÍI comoda y práctico, •• una,carpet.a de argoll1u con -

hojas int.ercambiablea de donde eea sencillo extraer lna 

··pulft.lc·aa oba.uletna pnrc. ·Intercalar lae nueva•. ruede -
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compt·entler adicionando u lus políticos; la identificu---

ciün, la introducción, los objetivos, el índice, In dis-

tribución y control, el objetivo principal y secundario, 

ia revisión y actualización y. se puede dividir en los --

capítulos subsecuentes. 

. . 
A continuación pre11entamus un ejemplo de manual de polí-

t icoti. 



1 (j l 

~JA IS FINANZAS 



162 

l. - JJETDNINACJ< .. IJEL NIVEL DE Enx::rno 

.. - . 

Es la reservo ·que debe mantener11e para ¡rorantizor -

continuidad en las operacionea. Se recomimenda 11e 

calcule en función de los e1rre11011 de' operación. O_ 

aea toda11 áquellas erogaciones de carácter periódi

co y cuyo exl¡rlbllidad eti inmediata, por ejemplo la 

nómina de peraonal, etc. 

La cantidad que formaré el nivel del efectivo 11e 

ba11aré en el número de día• que ae quieran tener 

como reaerva, tomando en cuenta el monto total de -

esre11011 de oper.aciún . 

Se aubdivhlen en función del tipo de ln¡rre11011 

- Vea&aa al con&ado : Proporción de In venta Lo-·· 

tal, motivo• de la política y' au conveniencia. 

Vea&aa a criidl&o : T..mién au proporción, ade--.

cuáción y en forma detallada el proceao de Jo co

branza, para aaecurar un increao promedio men---
aual. 



- Ventas de Equipo o Desperdicios 

troLontlento. 

Especiíicnr su 

- Préal._,• • Monto, mutlvos del préstomo. 

3. - n:amaoe .. OPBIWJICfi 

Subdivididos en ton Las pul¡ tices como .rentrlonee de_: 

caátoa exieLon, cuidando que .el orltren de los mla-

moa ·permiLo .realizar unállals especiales. 

- llaao de obra : Monto, rrecuenclo del paco, manejo 

de incentivos, horas eatraa, vacacionee y demás -

aapecto• flnancleroa. Sin abarcar problema• de -

manejo de peraonal para el cual eaieten poll~lcae 

inheren~ea al objetivo social. 

- · lla\erl••••· : ·Línea• de crédl 1.0· cu·n loa prove~do-.~ 

re• t ratondu de nprovechar deecuen toa· p·or pronto_ 

·paso y rur volumen. El enroque eerá r1nanclero -

en lo relativo a loa rondoa que ee ne·ceal·tan para· 

eatae activldndee. 

···-., .. : 
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- Gustos de fubricución : Subdivididndolos en fijos 

y variables, según ec trote, recordnndo que scr~n 

fijos aquellos que no verían en función de In 

producción. Cndo renglón debe contnr con unn po-

1 í t ica que establezco c~nridad en ·el concepto, 

facilitando In fijación de cifras presupuestnles. 

- Oaa&oa de ven&a : Estos egresos también se clasi

ficarán en fijos y vnrinbles, atendiendo e~ cri--

terio expue11to. 

- O.a&oa de admlaia&racióa : Miamu tratwnieqtu que_ 

a loa puntos relativos a gostoa de fabricación y-

·de venta. 

- O.a&oa íinancierue : Se coneideraré esta politice 

aecún el dinero utilizado por la empreaa, flJán--

doeé límites máx irno• de acuerdo con 1 os fondua a 

ut.i lizor. 

-.lalpuea&oa 7 oblls11cioaea ·&rlbu&arlaa: Enmarcando 

las politices pnrn coda uno de ellos, én cunntu n 

aú definición, cñlculo y pago. 

- Depreciacionea 7 mnortiaacionea : Aún cuando no • 

repreaenten un egreao, al son uno opllcnclón ~ --



' .. , 
Jos gastos por Ju inversión realizndn. Deben - -

precisarse estas politices para asegurnr unn re-

cuperación adecuada de los nctivos fijos y no - -

gravar en eaceao o con d'efecto lo· eatruct.ura de -

loa costos. 

4 • - f.XEESOS l'CB INVlmS IONES 

Los adquisiciones destinadas a inversiones en acti

vos fijos y en algunos casos, en circul~ntea, re--

quieren de polít.icaa que precisen claramente las -

condiciones y requisitos de lo operación, es decir, 

los motivos de la inversión y sus caracteriat.icoa. 

&. - ECBESOS RB CAPITAL DI!: 'IBABIUO 

Representan incrementos de tipo más o menos esta--

cional a loa niveles de reeer.va que ae·mant.ienen en 

·loe ei.guientes rubros : 

- Cueó~a11 por cobrar : Ampl iaclón de crédi toa a In 

compcten·cin, ·o factores económicos generales, 

etc. 
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- Inventario• : Aumento de cllietencius que permiten 

mejor distribución. 

- Deudas a cor'º plaao : .Liquidación de los deudns_ 

contru!dus en un pinzo cuyo vencimiento no excedn 

a 12 meses. 

6. - EGHF..SOS DIVDt808 

La clasificación será 

- Deudas a largo plaao : Al igual que los deudas -

a corto plazo, pero cuando se trate de mñs de 12 

meses. 

- O&.ro• ac&.iYo• : Fundos des&.inados a poro• ont.ici

pados, caatoa de inatalación y otro• pngoe ~iml·

lares. 

• Otroa paaiyoa : Liquidación de pasivos diferentes 

a deuda• a corto o larso plazo. 

- l>ivldondoa : Cant.idade11 decretodns porn el pngo · 

de loa nccioniatos por el capital aportado en lo 

Empresa. 
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1 El mnnejo apropindo de le auditoria odministrotivo, re-

suite ser un medio sumamente valioso poro dotar e In - -

orgoniznción de los elementos necesarios poro el logro 

de sus objetivos. También es de gron util idnd, e través 

de le revisión y evaluación, pora desarrollar mejores 

sistemas que hngon disminuir los costos e incremen·tur 

· 1as ut i 1 idedes. 

2 Lli auditoría administrativo permite detec.ter posibles -

folles adminisu·etives entes de que se formen verdaderos 

problemas, así c.omo planear técnicamente les soluciones 

que se necesiten. 

3 El nnálisis y desarrollo de métodos ai.ninlstrativos - -

(sistemas y procedimientos) es uno actividad necesaria -

y por lo tanto pennnnente en todo orsanlzoción sana, que 

delego en une unidad administrativo altamente especioll

zado el nwncjo de técnicos y métodos de organización. 

4 El depnrtrunento de sistemas y procedh11iento11 10 equivo--
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lenlel estudiará y unnliznró la organización y lus rm!to-

dos de trabajo de le emr>resn, con el objeto de dnr suge-

rencias, proponer modificaciones y, ei es el caso, dise

ñar, implementar o actunl izar ·1os si e temas_ que permi t'nn_ 

aprovechar racional y eficientcment_e los recursos huma--· 

nos, materiales y financieros de que se dispongo, lo---· 

granda como consecuencia alcanzar las metas y objetivos_ 

fijados por la empresa. 

5 El departamento de el stemne y procedimientos c~ unidad 

stoff, debe depender de 1011 más altos niveles jerérqui·· 

cos de In estructuro organizacional de lo e~reea, y - -

particularmente del área que tenga bajo su responsabili

dad la optimización administrativa. 

En las organizaciones cuya dimensión, eapansión o cOlll--· 

plejidad lo requieran, pueden fot"fllet"se únidadee cmnple-

ment.arlas de sietemns y _1)rocedlmientu11 descentralizadas, 

deaconcentradas geográflccunente o a diferentes nivele• • 

'·admlni11trativo11, coordinada• funcionalmente por la uni--

du·d central d'e la empresa . 

. 6 Consideromo11 primoa·dial y fundrunental la exlatencln de -

este tipo de departamentos dentro de ltts orgnnizaciones. 
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los cueles realiznr~n evnluuciones pe~lódicns de lodo In 

empresa, SÍll embargo y Si es neCeStll"ÍO, estas eva!UUCÍO• 

nes pueden aer realizados por un despacho de asesores en 

ndministroción. 

7 Los manuales administrativos constituyen. uno de los me-

dios mes valiosos para la comunicación, y fueron conce-

bidos dentro del· cumpo de la odminístración para regi11-

tra.r y tran11mitir, sin distorsiones, la información re--

ferente a la organización y funcionamiento de una Empre

sa, así como de los unidades administrativas que lo con-

forman. 

8 Loe 11111nualee administrativo1 facilitan la orientación --

9 

-. ', ,·.::·· 

del pereonol, coadyuvan a normalizar los trtimitee y pro

cedimiento• y o resolver confll~tos jerárquico• y opera

cionales, ·••í como otros problemas odministratlvoa que ~ 

eurcen cuando los sistemas de comunicación son poco fle.

siblee: 

Los manuales odtnlniatrativos deben formularse por un ~ ·• 

grupo de eepecialistcG que requieren tener gran cono~i-· 

miento en ·la materia obJeio. de e·•&udlo, como os el caso_ 

~~'''-'"'·" 
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del depnrt.nment.o de ·sistemas y procedi111iento11 o cquivu-

leute en ln orgunización, o bien, este grupo de especin-

1 istns pueden ser un despacho de asesores en adminlstrn

ción, el cual, con In ayuda del personnl,más experimen-

todo de l 11 empresa el ubonH"á dichos monua 1 es. 

10 El l,icenciedo en Administración juega un papel sumamente 

importante en lo realización de todas estos actlvi·dedes, 

ye que es el profesioniste idóneo pura efectuarlas y for 

ma1· parte de Jos departamentos o despachos involucrados. 

11 Por üJtimo consideramos i111>ortante mencionar que, ningún 

slstemo de organización por más perfecto que sea teóri-

camente, tendrá éxito si no se cuente con la partlcipa-

ción decidida y eficiente del p·ereonal que la integra. 
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