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INTRODUCCION

La necesidad de llegar a una Simplificacidn Administra-
tiva surge cuando las organizaciones crecen y se hacen mis -
conplejas en su funcionamiento dando pauta a excesos de per-
sonal y confusién en las funciones que se le atribuyen « las
diferentes &reas, que conforman un organismo social, trans-~=-
formando asf la razén de ser del organismo. Para alcanzar -
dicho objetivo es necesario analizar la situacidn actual del
todo o de alguna de sus partes y de esta manera determinar -~
nuestro curso futuro.

Ahora bien, la importancia de los manuales Administrati
vos en las organizaciones, que es el prop6sitc de esta inves
tigacifn, radica en guiar y despejar dudas en el trabajo de
los empleados, aumentar la eficiencia de los mismos indic&n-
doles qué deben y c6mo hacerlo, permitir al jefe y empleados
saber si su trabajo estd bien hecho, haciendo posible una ca
lificacién cbjetiva de méritos,

Ayudar a coordinar el trabajo para evitar duplicidades,
e informar sobre el control de las rutinas de trabajo evitan
do asf alteraciones arbitrarias.

El primer capftulo resefia los criterios bdsicos para -
clasificar los manuales Administrativos, resaltando asf los
manuales de procedimientos que tienen una relevancia trasce-
dental dentro de las organizaciones.

En el sequndo capftulo se introduce al lector en las ~--
funciones y organigramas del drea encargada de elaborar los
manuales Administrativos y el perfil que deben de cubrir los
analistas de mé&todos.



El tercer capitulo expone una gufa para la elaboracién
de los manuales de procedimientcs, en la cual se presentan -
una serie de lineamientos, asf como la presentacién, autori-
zacién, distribuci6n y actualizacién de éstos.



CAPITULO I

LOS MANUALES APMINISTRATIVOS




LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

,Uno de los problemas mds diffciles que confronta la ad-
ministracién de instituciones y empresas, tanto plblicas co-
mo privadas, es mantener comunicaciones adecuadas entre los
distintos niveles en lo que se refiere a la cadena de ins~ =
trucciones e informaciones que deben pasar de los altos nive
les a nivel operativo, El uso de manuales administrativos -
contribuye a soclucionar ese problema porque suministra a to-
do el personal el medio de recibir estas instrucciones e in-
formaciones, de estudiarlos met&dicamente e instruirse en -~
los detalles de las directivas administrativas, tanto genera
les como especificas, de la institucién y de sus unidades de
organizacién.

1.1. NATURALEZA
¢Qué es un manual?

Si consultamos el diccionario encontramos que la pala--
bra "manual" viene del latfn "manualis” y entre sus varias -
acepciones significa: algo "f4cil de entender"; "libro en que

se compendia lo mds substancial de una materia".

Se dice también que un manual es una gufa. Duhalt - -
Krauss (1), lo define como un documento que contiene, en for
ma ordenada y sistem&tica informacién y/o instrucciones so=--~
bre historia, organizacién, polftica y/o procedimientos de
una empresa, que se consideran necesarias para la mejor eje-
cucién del trabajo.

{i) Manuales de Procedimientos en las Oficinas P@blicas, Pu-
nai Kraus. P.P. 17.
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Agustfn Reyes Poncé (2), opiné_que un manual, es de su-
yo empfirico, variable y fdcil de comprender: “"Significa un -
folleto, libro, carpeta, etc., en las gue de una manera f&--
cil de manejar (manuable) se concentran en forma sistemitica
una serie de elementos administrativos para un fin concreto:
Orientar y uniformar la conducta gue se pretende entre cada
grupo humano o en la empresa”.

Graham Kellog dice (3}: "el manual presenta sistemas y
técnicas definidas. Sehala el procedimiento a sequir para -
lograr el trabajo de todo el personal de la oficina o de - -
cualguier otro grupe de trabajo que desempefla responsabilida
des especfficas. Un procedimiento significa establecer debi
damente un mé&todo estdndar para ejecutar algfin trabajo.

Con base en los elementos anteriores podemos decir que
un manual administrativo es:; Un documento fdcil de entender
en el cual se compendian los objetivos y polfticas que sefia~
lan la secuencia 1l6gica y cronolfgica de una serie de activi
dades, traducidas a un procedimiento determinado, indicando
quién lo realizar&, qué actividades han de desempefiarse y la
justificacidén de todas y cada una de ellas, en forma tal que,
constituyen una gufa para el personal que ha de realizarlas,

1.2. SU PROPOSITO
¢Para qué sirve?

El propésito o finalidad (4} que persiguen los manua--

{2) administracién de Empresas. Aguistfn Reyes Ponce.P.P. 177
(3) Organizaci6n de Empresas. Irene Place. P.P. 565.

(4} Apuntes de Organizacif6n. Facultad de Contadurfa y Admi--
nistracién. P.P. 24-25.
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les administrativos es reunir y suminist;af aquella informa=-
cién y/o instrucciones que dentro de una unidad administrati
va deben conocer sus miembros para asf{ coordinar mejor sus -
acciones con las de los demds.

Cabe subrayar que es precisamente la coordinacién el ob
jetivo hacia el cual se encamina la elaboracién de un mapual.
:Bllo es asf, porque la coordinacién es el principico integra-
dor por naturaleza de toda organizacién.

- o La coordinacién es: "el proceso integrador por medio -
del cual se ajustan las partes entre ellas, de suerte que -
funcionen arménicamente y sin fricciones o duplicaciones dan
do a cada sector o individuo su mdxima contribucién a ese to
do, a fin de satisfacer los objetivos "de un organismo admi-
nistrativo —institucién o empresa-- en particular".

El contenido del principio coordinador nos permite adver

tir que el manual de organizacién pondrd de manifiesto:

- cuiles son las partes del todo organizativo,

- cudles son las funciones, y

- la manera como se interrelacionan dichas partes entre
sI -sin fricciones y/o duplicaciones— para contribuir
arménicamente al logro de los fines por y para los ~-
cuales existe la organizacidn. ’

OBJETIVOS o ‘
Los manuales tiene, por tanto, entre otros abjetivos: -
los siguientes: e R

I.~ Estimular la uniformidad
II.- Eliminar la confusién



III.- Eliminar la duplicidad y

IV.- Eliminar la incertidumbre

1.3_ TIPOS DE CLASIFICACION.

Exlsten diversas clasificaciones de los manuales ‘combé

los que se designan a continuacidn.

1.3.1. POR SU ALCANCE:

~Generales o de aplicacién universal.

-Departamentales o de aplicacidn especifica,
-De puesto o de aplicacidén individual.

1.3.2. POR SU CONTENIDO:

Dentro de este punto existen los siguienteS:

De
De
De
De
De

historia de la empresa-instituecién
organizacidn

politicas

procedimientos

contenido multiple.

Que a continuacifn se definirdn.

-De historia de la empresa-institucidn;

Por lo comdn se incluye como la parte de presentacién -

a un manual de polfticas, de organizacién o uno de bienveni-

da. Este le da al empleado una vista introspectiva de la -

tradicidén y pensamiento que apoya a la empresa con la que va

a estar o esta asociado, contribuyendo asf a una mejor com--
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prensién, aumentando la moral del empleado y a sentir éue -

pertenece y forma parte de la companfa.

-De organizacidn:

Los manueales de organizacién exponen con detalle la es
tructura de la empresa y sefialan los puestos y la relacién -
que existe entre ellos para el logro de sus objetivos. Ex--
plican la jeraroufa, los arados de autoridad y responsabili-
dad; las funciones y actividades de los organos de la empre-
sa generalmente contienen grdficas de organizacidn, descrip-
ciones de trabajo, cartas de liImite de autoridad.

-De politicas:

Pone por escrito el marco principal sobre el cual se ba
san todas las acciones de una empresa, es decir donde pres—-
cribe los lImites generales dentro de los cuales han de rea-
lizarse las actividades de una instituci6én o empresa.

-De procedimientos:

Los manuales de procedimientos generalmente contienen -
un texto que sehala los objetivos generales, las polfticas y
procedimientos a sequir en la ejecucién de un trabajo, con -
ilustraciones a base de diagramas cuadros y dibujos para --

aclarar los datos.

En vista de que el presente punto es un factor importan
te en el contenido de mi tesis lo desarrollaré en forma am--
plia en el punto 1.5, de este capftulo.

~De contenido miltiple¢

Es un manual que contiene datos de investigacidn de ti-
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po diverso, }orgénizacidn y Procedimientos); cuya convenien-
cia es que la informacién correspondiente sea concisa, para-
la cual se considera gue es mi&s ficil el manejo de la misma—
en un solo documento, ademds facilita la presentacidn.

1.3.3. POR SU FUNCIDN ESPECIFICA O AREA DE ACTIVIDAD:

-De té&cnicas

-De puesto

~De personal

-De produccidn o Ingenierfa
~De finanzas -
-Generales

~pe otras funciones

A continuacién se definen brevemente:

~-De té&cnicas:

Es un manual de contenido multiple, que trata acerca =
de los principios y técnicas de una actividad determinada. -
Se elabora como fuente bisica de referencia para el organo -
responsable de la actividad y como informaci6én general para-
todo el personal interesado en esa actividad.

~De puesto:

También llamado manual individual o instructivo de tra-
bajo, que precisa las labores, los procedimientos y rutinas
de un puesto en particular por ello, cuando el manual de -
puesto no solo contiene la descripcidn de las labores sino -
que explica como deben ejecutarse, es un manual de organiza
cién y de procedimiento al mismo tiempo, es decir, es una ma

nual de contenido multiple,



-De personal:

También llamados manuales de relaciones industriales, -
de reglas y reglamentos de oficina, manual de empleado, ma--
nueal de empleo. Los manuales de este tipo, gque tratan sobre
administracién de personal, pueden elaborarse destinados a -
tres clases de usuarios:

Para personal en general; para los superv1sores, para -
personal del departamento o unidad de personal. i

-De produccién o Ingenierla:

La necesidad de coordinar el control de produccién, fa- -
bricaci6n, inspeccidn y personal de ingenierfa estan recono-
cida que en las operaciones de la f&brica los manuales se ==

aceptan y usan extensamente.

-De finanzas;

Las responsabilidades del contralor y tesorero exigen -
de ellos que den instrucciones numerosas y especificas a to=-
dos aquellos que deben proteger en alguna forma los bhienes -
de la empresa, para asegurar la comprensidn de sus deberes -
en todos los niveles de la administracidn.

-Generales:

También es usual que un manual no trate solo un &rea de
actividad exclusivamente, sino gque aborde dos o m&s &reas es
pecificas, Asf, si bién puede haber manuales de organiza-~-
cién, de polfticas o de procedimientos de venta, también hay
manuales de polfticas generales o de organizacidn de toda la
empresa. Puede darse el caso de una empresa gue tenga un soO
lo manual general, gque abarque todos los aspectos menciona--
dos para los diferentes tipos de manuales.



" ~De otras funciones:

Junto a las ventas, la produccién, las finanzas y la ad
ministracién de personal, en todas las empresas se dan otras
dreas de actividad, funciones especificas, como las compras,
las relaciones pblicas externas, los servicios administrati
vos (correspondencia, intendencia, Etc.) dependiendo su im--

portancia de la naturaleza de la empresa de que se trate,

1.4. DIFERENCIA ENTRE MANUALES Y REGLAMENTOS.

Bs muy comn el hecho de confundir los manuales con los
reqglamentos y ambos son, como veremos a continuacifn, de na-
turaleza y contenido diferentes.ls)

Un reglamento es una "coleccidn ordenada de reglas o --
preceptos, que por autoridad competente se da para la ejecu-
ci6n de una ley o para el regimen de una dependencia, una =

, + 5
corporacién o un SEerClO".()

Un reglamento es el "conjunto de normas gque diciplinan-
las relaciones entre los distintos elementos de una organiza
cisén”,

El contenido de un reglamento son, por lo tanto, reglas,
nermas o preceptos; el de un manual informacisn y/o instruc-

ciones sobre la historia, la organizacién (estructura y fun-

ciones), las polfticas y los procedimientos de un organismo~

administrativo,

(5) planeacidn y Organizacidn de Empresas.- Guillermo Gomez-
Ceja. P.P. 384-388.
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El reglamente es generalmente un instrumento de natura-
leza juridica, el manual es un instrumento administrativo.

1.5. 10S MANUALES DE PROCEDIMIENTOS. (Viene del punto 1.3.2.).

1.5.1. DEFINICION, CARACTERISTICAS Y CLASIFICACION-DE -
LOS PRODCEDIMIENTOS. ’

Definicién; Es un documento fdcil de entender en el A
cual se presentan los objetivos fijados y las polfticas imQ—
plantadas, as! como también comprende un conjunto de opera=-
ciones ordenadas en secuencia cronSlogica, que precisan la -
forma sistem&tica para hacer un determinado trabajo. 7

Ejemplos:

-Pago de néminas

-hdquisicién de mobiliaric

-Seleccidn y contratacidén de personal
-Control de existencias de medicamentos, Etc..

-Cardcteristicas y clasificacién:

Un procedimiento se caracteriza por "no" ser un sistema.

El conjunts de procedimientos tendientes a un mismo -~

fin se conocce como un sistema.

Ejemplos:

-gistema de adquisiciones

-Sistema de administracién de personal
-Sistema de contabilidad

-Sistema de control presupuestal, Etc.

Un procedimiento se caracteriza por "no" ser un método-



individual. de trabajo.

El met6do se refiere especificamente a como un empleado

ejecuta una determinada actividad en su trabajo.

Ejemplos:

~La esterilizaci6én de instrumental médico.
~-La elaboracién de una pdSliza.
-La elaboracidn de un andlisis clfnico, Etc..

Un procedimiento se cardcteriza por "no" ser un ﬁfogfaJ'

Un programa es un plan para ejecutar un conjunto-.de:ac

tividades dentro de los tiempos programados.

Ejemplos:

-La construccién de un edificio.

-La capacitacién del personal,

-La desconcentracién de delegaciones regionales.
-La implantacién de un procedimiento, Etc..

Un procedimiento Se cardcteriza por "no" ser una activi

dad especifica.

como

Una actividad especifica es la que realiza un empleado-

parte de su trabajo en su puesto.

Ejemplos:

~Hacer una visita médica.
~Recibir correspondencia.
~Elaborar pedidos.
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1.5.2, OBJETIVOS.

. Al implantarse un manual de procedimientos se fijan los

© objetivos principales gue se pretenden obtener, para lograr-

los maximos beneficios posibles, asf como minimizar los cos-

tos de la organizacidén.

Al ponerse en marcha la elaboracién de un manual de Pro

cedimientos, se debe tener entre los objetivos principales:

-Permitir el mejoramiento de los sistemas, met&Sdos y —-
procedimientos en la realizacidn de las actividades.
~Facilitar la coordinaci6n del trabajo y evitar duplici
dad de funciones y con esto, lograr la determinacidn-

de responsabilidades por fallas o errores.

~Uniformar y controlar las rutinas de trabajo, logrando
on esto la supervisién del trabajo.

‘-Permitir a todos los niveles saber si su trabajo esta-
bién hecho, haciendo con esta una autocritica por par-
te de cada trabajador o empleado.

-Ayudar a tener una evolucién mis completa, tanto en el
control interno, como vigilancia, facilitando las labe
res de auditoria,

-Reducir los costos al aumentar la eficiencia.

-Compendiar en forma ordenada, secuencial y detallada,
las operaciones gue se efectfan, los Srganos que inter
vienen y los formatos a utilizar para la realizacién de
las actividades, agregadas en el procedimiento,

-Precisar responsabilidades operativas para la ejecu---
cibn, control y evaluacién de las actividades.

-Tenersyn 6ptimo aprovechamiento de los recursos huma--—
nos,

(6] Gomez Ceja Guillermo, Planeacidn y Organizacién de Empre

sas, P.P, 402-405.
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°1.5.3, SU IMPORTANCIA.

"..Los manuales de procedimientos tienen una gran importan
cia dentro de un organismo social, como a continuacifn se ~=~
manciona:

~Informar y controlar el cumplimiento de las rutinas de
trabajo y evitar su alteraci®n arbitraria.

~Facilitar las labores de auditorfa, la evaluacién del~
control interno.

~Simplificar la determinacién de responsabilidades por-
fallas o errores,

-Ensefiar el trabajo a nuevos empleados.

-Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles=
que deben hacer y como dehen hacerlo.

~Facilitar la supervisidn del trabajo.

-Permitir que tanto el empleado, como sus jefes, sepan-—
si el trabajo esta bién hecho, haciendo posible una cg
lificacién objetiva de méritos.

~Ayudar a la coordinacién del trabajo y evitar duplica-
ciones.

~Constituir una base para el analisis posterior del -~
trabajo y el mejoramiento de los sistemas, procedimien
tos y métodos.

-Reducir los costos al aumentar la eficiencia general.
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2, AREA RESPONSABLE DE LA ELABORACION DE LOS MANUALES ADMI-
NISTRATIVOS.

La fynci6n de sistemas y procedimientos debe ser reali-
zada en forma conjunta por los directivos y ejecutivos que =
integran a cada organismo ya sea p@blico o privade.

Sin embargo en la realidad que vivimos, encontramos que
los organismos sociales realizan una gran diversidad de ope-
raciones internas y externas y dada su complejidad dan ori--
gen a una problematica de caricter administrative, situa---
¢ién por la cual se hace necesaric la contratacién de fir--
mas consultoras en donde el apropiado tamano del "staff" de
sistemas depende mds de la cuantia del trabajo gue ha de rea
lizarse, gue del tamafio o naturaleza de la empresa, Tambié&n
se puede optar por la creacidén de una unidad que pueda reci-
bir distintos nombres como: Sistemas y Procedimientos, Méto
dos ¥y Sistemas, Organizacién y M&todos, M&todos y procedi---
mientos, y que para efecto de este trabajo lo denominaré --
"Unidad de Organizacidn y Procedimientos", la cual expondre-

en forma ampiia.

2.1, SU ADSCRIPCION.

La ubicacifn jerdrgquica de la unidad de Organizaci6én y-
Procedimientos en un organismo pdblico dependerd directamen-
te de la mé&xima autoridad o del organo en el que se deleque
la autoridad en materia de Racionalizacidn Administrativa de

la dependencia.

BEn instituciones cuyo crecimiento, dimensién o compleji
dad lo regquierdn pueden crearse unidades complementarias de-
Organizaci6n y Procedimientos decentralizadas geogrdficamen-
te o a diferentes niveles administrativos coordinados funcio



nalmente por la unidad central de la institucidn,

En el caso del sector privado, la unidad de Organiza---
cién y Procedimientos puede ocupar distintos niveles depen--
diendo del alcance gue se quiera dar a los estudios realiza-
dos por la unidad, Generalmente en las empresas peguefas la
ubican a nivel staff, dando un servicio a toda la empresa y-
esta cerca de la m3xima autoridad de la empresa para lograr-
su respaldo en los casos que asf lo ameriten. (grafica 1)

En las empresas medianas la unidad de organizacidn y --
Procedimientos se agrupa dentro de la Gerencia de Administra
.cidn también denominada Gerencia de Finanzas, ubicandose a =~
nivel staff de esta area. (grafica 2).

En una empresa grande la ubicacién normalmente es combi
nada, por un lado la ubican a nivel staff reportande a la -
mixima autoridad, y ademds otras unidades de organizacidn y-
procedimientos en cada una de las dreas funcionales a nivel-~
estaff, siendo el irea globalizadora la que se encuentra a -
nivel estaff dependiendo del alto mando en la organizacidén -

{grafica 33. (7

{71 Kramis Joublanc José Luls, Sistemas y Proc. admvo. —--
P.P, 22-24.
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2,2, SU OBJETIVO.

El objetivo de las unidades de Organizacién y Procedi--—
mientos (UOP) es contribuir al mejoramiento administrativo -
de la dependencia, asesorando a sus funcionarios y empleados
en aquellos aspectos de organizacién y procedimientos que --
permitan elevar, de una manera sistemdtica y permanente la -
eficiencia de las dependencias pGblicas o privadas.

2,3, FUNCIONES Y ACTIVIDADES.(B)

Esta drea estudia y analiza la organizacién y los proce
dimientos de la dependencia con el fin de proponer y, en su
caso, disenar, implantar o actualizar los sistemas que le --
permitan elevar su eficiencia para alcanzar los objetivos ~--
que tenga establecidos, mediante el aprovechamiento racional
de los recursos humanos, materiales y financieros de que se-
disponga.

1.- Estudian y analizan permanentemente la estructura y
el funcionamiento general de la dependencia, con hase a lo -
cuals

1.1. Proponen y, en su caso, adaptan los sistemas admi-
nistrativos y las modificaciones que permitan elevar su efi-

ciencia. Para ello:

a) Recaban los datos necesarios que permitan conocer ob
jetivos y politicas de organizacidén de la entidad.

b) Analizan la estructura y las funciones de cada una -

de las unidades administrativas gque la integran.

{8) F.C.A.Antologla de Admon II. P.P. B7-89.
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Estudian cuando sean requeridas para ello los aspec-
tos administrativos de los planes y programas de tra
bajo de la dependencia para sugerir las medidas que~

procedan.

1.2. Diagnostican sobre los metodos de operacién y los-

sistemas de informacidén con ese fin:

a)

b)

c}

d}

e)

Recaban los datos que les permitan evaluar constan-
temente la eficiencia de los sistemas utilizados, --
sin perjuicios de las tareas asignadas a las unida--
des que realizan funciones de auditorfa.

Analizan el flujo de los datos y los sistemas, para-
determinar si cada nivel de la organizacidén recibe =
la informaci6n significativa para tomar las decisio
nes que les corresponden. En caso necesaric, propo-
nen nuevos sistemas o modificaciones a los ya exis--

tentes.

Realizan el analisis, disefio y control de las formas
impresas, procurando su adecuacién al funcionamiento

de los sistemas establecidos.

Analizan la wutilizacidn del espacio, las mdquinas y
el equipc de oficina, con el fin de garantizar su me
jor aprovechamiento, considerando las disponibilida
des de la dependencia.

Recaban estadisticas sobre volumenes y cargas de tra
bajo del personal para los estudios de productividad,

1.3. Disefian los sistemas mds eficientes y comparan las

distintas opciones para seleccionar las m&s indicadas, inclu
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yendo el estudioc de los métodos manuales, mecanizados o elec
trénicos en coordinacién con las unidades de Sistematizacifn
de datos y/o Informitica y llevan a cabo, de la manera més-
eficiente, las funciones administrativas. Con ese fin:

a) Disefian los procedimientos correspondientes a los -

sistemas nuevos o modificados,

b) Cuando sea procedente, disefian y prueban modelos pa-
ra simulacién de sistemas en proyecto a fin de selec
cionar la alternativa mis adecuada.

1,4.~ Formulan los manuales administrativos que inclu--
yan todos los elementos necesarios para cada sistema aproba-
do, observan su aplicacién y los mantienen actualizados.

2.- En coordinacifn con los organos jurfdicos correspon
dientes, adecuan la organizaci¢n y las funciones de la depen
dencia a las disposiciones jurfdicas internas.

Para ello:

2,1. Colaboran en la clasificacién y registro de las -
normas que regulan las actividades de la institucién, parti-
cularmente de los reglamentos, instructivos y circulares in=-

ternas.

2.2, Formulan proyectos de reglamentos, instructivos, -
circulares e instrumentos administrativos similares, necesa-
rios para la operacifn de los sistemas administrativos.

3.~ Asesoran a los 6rganos de la dependencia que 1o so-
liciten en la interpretacifn y aplicacién de técnicas admi--
nistrativas, Con tal objeto:
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3.1. Elaboran conjuntamente con esos Srganos el progra-
ma de implantaci6n y los instrumentos de control de los nue-

vos sistemas o de las modificacicnes a los ya establecidos,

3.2, En colaboracién con la unidad de Administracién de
Recursos Humanos capacitan y adiestran, en caso necesario, -
a los encargados de la implantacién y operacién de los siste

mas administrativos aprobados.
4,- Estas &reas efectdan, otras actividades:

4.1. Promueven seminarios y cursos sobre organizacién y
procedimientos a los distintos niveles jerdrquicos, particu-
larmente sobre las técnicas y los instrumentos administrati-
vos aplicables en cada drea administrativa.

4.2 Investigan las innovaciones en materia de organiza-
cibén y procedimientos y las adaptan a las necesidades de los
organismos pGblicos o privados.

4.3. propician la capacitacién y adiestramiento del per
sonal de las U.0.P. con el objeto de que est& permanentemen-—
te informado acerca de las nuevas técnicas e instrumentos es

pecializados.

4.4. Mantienen relaciones constantes con las areas admi
nistrativas que conforman la dependencia, para intercambiar-
ideas, experiencias y coordinar la accién de las mismas den-

tro del proceso general de las operaciones.

4.5, Realizan, en fin, todas aquellas actividades que -
se les encomienden dentro de las funciones gque tienen atri--

buidas.
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5. Las U.0.P. actfian en su cardcter asesor, promotor y-
activador de las labores de mejoramiento administrativo y di
vulgan la naturaleza de su funcidén al resto de la entidad, a
efecto de que sean reconocidas comec tales,
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FUNCIONES DEL JEFE DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y -PROCE
DIMIENTOS (U.0.P.) ’

~Mediante el andlisis de problematica, planteamiento de
estrategias, presentacidn de alternativas y adecuadas ~
tomas de decisiones, instrumentar los sistemas operati
vos para el optimo aprovechamiento de los recursos hu-
manos, materiales y financieros de la dependencia.

~-Someter a acuerdo, las emisiones y actualizaciones de~
los manuales administrativos de la dependencia.

~Mantener permanentemente actualizados los manuales de-
organizacidn, de procedimientos y de polfticas corres-
pondiente al organismo que se trate,

-Asesorar a funcionarios y empleados, mediante sesiones
v seminarios, en la interpretacidn y aplicacién de -~
los manuales en general, y de la estructura en general
de la dependencia.

~Reportar los resultados y soluciones de las auditorias
operacionales.

~-Llevar a cabo los acuverdos y prioridades ¢gue estahles-
ca la autoridad superior de la gque dependa.

FUNCIONES DEL JEFE DE OFICINA DE ORGANIZACION.
~-Analizar y desarrollar los manuales de organizacidn de

todos 1los Srganos administrativos gque estructuran la-
dependencia,
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-Integrar los manuales de organizaci6n por cada una de-
las autoridades superiores de la dependencia.

~Integrar, actualizar y circularizar el citalogo de de-
pendencias y funcionarios de la misma.

~Efectuar conjunta y paralelamente con el irea de recur
sos humanos, la integracidén y capacitacidn del perso--
nal de la dependencia.

~2Apoyar al jefe de la U,0.P. en los trabajos de aseso--
ria y seminarios para funcionarios y empleados de la -
dependencia.

-Analizar las cé&dulas de auditorfa operacional, a efec-
to de proponer al jefe de la U.0.P., alternativas de =
solucién a las desviaciones detectadas.

=Acordar con el jefe de la U.0.P., los asuntos gue com=-
peten en su &rea y asl como los que conjuntamente se -
requieran por su contenido e importancia.

-Recopilar de Subdirectores, Directores y de las Direc-
ciones Generales segln sea el tipo de institucién, las
polfticas generales de sus areas, analizarlas y ajus--
tarlas conjuntamente con sus emisores, a fin de que no
se dupliquen o contravengan, asf{ como determinar su --
congruencia con las facultades y atribuciones otorga-=-
das a los mismos.
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2,7.. FUNCIONES DEL JEFE DE LA OFICINA DE PROCEDIMIENTOS.

-Desarrollar los manuales de prbcedimientés3de acuerdo-

a las funciones actuales.

-Efectuar el an&lisis de los procedimientos, presentar-
soluciones, establecer sistemas en paralelo e implan--
tarlos en definitiva,

-~Actualizar los manuales de procedimientos permanente--
mente.

-Apoyar al jefe de la U.0.P., en los trabajos de aseso
rfa y seminarios para funcionarios y empleados de la =
dependencia,

-Analizar las cédulas de auditorfa operacional, a efec-
to de propener al jefe de la U.0.P. alternativas de se
lucién a las desviaciones detectadas.

-Acordar con el jefe de la U.0.P., los asuntos que com-
peten a su drea, asi como los que conjuntamente se re-
quieran por su contenido e impartancia.

-Disefiar, codificar, someter a prueba piloto y solieci--
tar la impresi6n, de las formas que intervienen en los
procedimientos operativeos de la dependencia.

-Integrar y actualizar permanentemente, el catdlogo de-
fornmas.

-Integrar, codificar y actualizar permanentemente las -
politicas de procedimiento.
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2.8. FUNCIONES DEL JEFE DE SECCION DE DIBUJO.

-Lievar a cabo, segln prioridades que establezca el je-
fe de la U.0,P, en los trabajos de organigramas, dibu-
jo y leroy gue le solicite la oficina de organizacién.

- -Llevar a cabo, seg@n prioridades que establezca el je-

fe de la U.0.P, en los trabajos de fluxogramas, for---
mas, registros, etc., que le solicite la oficina de -~

procedimientos.

-Dibujar los materiales o liminas de apoyo que se re---
quieran para las sesiones o seminarios de capacitacién,

-Cumplir con los trabajos en general de dibujo gue les-
sean encomendados por el jefe de la U,0.P.

FUNCIONES DEL JEFE DE SECCION DE EDICION E IMPRESION,

-Imprimir y entregar a los niveles jerdrquicos autoriza
dos ejemplares completos de los manuales de organiza--
ci6n, de procedimientos y de polfticas en general, asi
como de catdlogo de funcionarios y/o empleados.

=Mantener los manuales en general, perfectamente actua=-
lizados, mediante las hojas, gré&ficas, Etc., que hayan
sido modificadas o de nueva emisién, haciendo entrega-
oportuna a todos aquellos que tengan en su peder el dg
cumento que se modifica.

-Mantener los catilosos en general perfectamente actua-
lizados mediante las hojas, ejemplares, Etc., que ha-
yan sido modificados o de nueva emisifn, haciendo en--

trega oportuna a todos aquellos gue tengan en su poder
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el documento que se modifica.

-Solicitar la impresitn de formas autorizadas y actuali
.-zadas de acuerdo al punto de reorden’ establecido en -
sus stocks.

-Surtir a las &4rees administrativas las solicitudes de-
formas impresas autorizadas.

-Efectuar el tiraje de selicitudes en formas impresas -
en mimebgrafo, previa autorizacién del jefe de la U.O.
P., y de la oficina de procedimientos. .

~Manejar el equipo de fotocopiado y apegarse a las polf
ticas que para su uso se establezcan,

-Emitir y entregar ejemplares, a nivel de jefatura de -
oficina, de los organigramas estructurales actualizados
para que sean enmarcados y colocados en las oficinas -

de la dependencia.

2,10, CONOCIMIENTOS Y CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER EL PER-
SONAL DE LA U.O.P.

Las U.0.P., reguieren del concurso de técnicos y profe-
sionistas de distintas especialidades.

Estas personas reciben el nombre genérico de analistas-
y se encargan de recopilar y analizar informacidén, con el ==
fin de presentar soluciones alternativas a los problemas cu-
yo estudio se les encomienda, asf como de asesorar en la im-
plantaci6n de los manuales gue se proponen.
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En algunos casos se requiere de la participacién de ase
sores internos o externos para resolvexr problemas especifi--
cos. - Contratan ademis el personal gque preste los servi-
cios de apoyo que se regquieran: secretarias, dibujantes Ete..

conocrmIenTos. (%)

Es conveniente que los analistas de las U.0.P., tengan-
conocimientos de administraci6én general, teorfa de la organi
zacidn y teoria de sistemas; que conozcan la metodologfa de-
la investigacién y el manejo de las diferentes técnicas e -~
instrumentos Gtiles para el analisis administrativo. En par
ticular, deber&n conocer las de analisis de organizacién, --
analisis y simplificacién de operaciones, distribucidn del -
espacio, disefio y control de formas y elaboracifn de manua--
les administrativos,

Asi mismo, deben estar informados acerca del uso de m&-
quinas y equipo de oficina, de la sistematizacién electroni-
ca de datos, de investigaci6n de operaciones, la igenierfa -
de sistemas, los elementos de estadfstica general y aplicada,
las técnicas de administracién de personal y se recomienda -
tengan nociones de contabilidad, contabilidad de costos y --
presupuestos.

Los conocimientos gue requieren los analistas de las =~
U.0.P, se pueden adquirir, a nivel profesicnal, principalmen
te en las licenciaturas de Administracién Industrial, Admi-
nistracién de Empresas, Ciencias Polfticas, Relaciones Indus
triales, y en las especialidades de Ingenierfa Industrijal e-

{97 Apuntes de la F.C.A. Antologia de Admén II, P.P, 91-92.
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Ingenieria de Sistemas. Esto no significa que los contado--
dores pGblicos, Actuarios, Matemiticos, Ingenieros -en otras
ramas y otros profesionistas, no puedan desempefiar ese pues-
to cuando hayan recibido una capacitacién especifica.

También pueden ser analistas aguellas personas con cong
cimientos equivalentes, aun cuando no posean ningdn titulo -
profesional.

Para algunas tareas de alta especializacidn serd necesa
rio que el analista o el asesor cuente con estudios de pos--
grado segn lo requieran las necesidades especificas de la =
dependencia.

CARACTERISTICAS. (10)

La labor del analista es vital dentro del departamento-
analizado, pués a trdvez de ¢l se logran cristalizar los --
principales planes de esta unidad. De sus caracteristicas -
personales, por lo tanto, dependerd el grado de eficiencia =
que se logre en la operacidn de todo el departamento de orga
nizacién y procedimientos, TLas principales cardcteristicas-
que en general se reconcce debe tener un analista son:

CAPACIDAD ANALITICA. que le permite separar el todo en-
partes, distinguir los sintomas de la causa y relacio--
nar varios factores entre si.

IMAGINACION. para lograr soluciones adecuadas para los-
problemas gue enfrenta.

{(10) KRANIS JAUBLANC JOSE LUIS, Sistemas y Procedimientos de
Admon. P. 31.
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PERSEVERANCIA. Que le hace sobreponerse a las peguefias-
o grandes dificultades que encontrard en su camino, pe-
ro sobre todo para terminar todo lo que empiece.

MENTE ABIERTA. Para dar y recibir ideas a otros y no -
obstinarse en una solucidn.

HUMILDAD. Por disciplina y principio ético debe estar =
dispuesto a otorgar el crédito a otras personas, tanto-
por las ideas contenidas en los sistemas y procedimien-
tos gue se propenen, como en el buen funcionamiento de-
los mismos,

PREPARACION TEORICA -PRACTICA. En dreas técnicas (admi-
nistraci6n, finanzas, mercadotecnia, contabilidad, pro-
duccién, personal, Etc.), y en el conocimiento del hom~
bre (psicologfa sociologfa, antropologfa, ete.).

OBJETIVIDAD. Un buen analista no debe permitir que en-
sus conclusiones influyan la simpatfa o la antipatfa -~

pOr personas o grupos.

FACILIDAD DE EXPRESION VERBAL Y ESCRITA, Con objeto de=
dar a conocer sus ideas a los demds.

9

Las mis apropiadas son las instituciones educativas de-
ensefanza superior en las gue se imparten cursos de adminis-

tracion, relaciones industriales, contadurfa, actuarfa, eco-

19) Apuntes de la F.C.A. Antologia de Admén II. P.P. 91-92
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nomta, ingenierfa de sistemas e investigacién de operaciones.

Las instituciones con actividades afines también pueden
constituir eventualmente, fuentes de reclutamiento. En todo
caso, Siempre que sea posible se dard preferencia al perso--
nal de la propia dependencia que retdna los requisitos del --
analista de organizacidn y procedimientos.

SELECCION.

Se recomienda que la U,0.P, participe en la seleccidn -
de los analistas, a fin de asegqurar la calidad de su perso--
nal, esto no significa que con ello se afecten las funciones
que tengan a su cargo la unidad de administracién de recur-

s08 humanos.(g)

CAPACITACION Y DESARROLLO.

Las U.0.P, pueden encargarse de formular -en colabora--
cibn con la unidad de Administracidn de Recursos Humanos- --
sus programas de capacitacién interna. Estos podrfan versar
acerca de las necesidades especfficas que fueran surgiendo -
en el trabajo cotidiano, o responder a programas generales a
corto y largo plazo‘(9

MOTIVACION.

Se sugiere establecer en las dependencias las condicio-
nes adecuadas de trabajo, asi como otros incentivos que esti

{37 Apuntes de la F.C.A. Antologia de Admén II. P.P, 91-92
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mulen al personal. Esto permitird que los individucs, a la-
vez que contribuyan al logre de los objetivos de la organiza
cién, satisfagan sus aspiraciones personales.



CAPITULO 11T

GUIA'TECNICA PARA LA ELABORACION

DE_MANUALES DE PROCEDIMIENTO
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3,1, LINEAMIENTOS QUE SE TIENEN QUE SEGUIR PARA DESARROLLAR
CADA UNO DE LOS PUNTOS QUE CONTIENE EL MANUAL DE PROCE
DIMIENTOS.

La presente gufa técnica, tiene como finalidad estable-
cer criterios de uniformidad y lineamientos sobre el conteni
do que deben considerar los analistas ya sea del sector pl -
blico y/o privado para la elaboracifn de los manuales de pro
cedimientos, con el prop6sito de contribuir al desarrollo ad
ministrativo de los organismos; facilitando asf el cumpli --
miento de las funciones y la integracifn del elemento humano,
para el logro eficiente y oportuno de los objetivos generales

del organismo.

Cabe sefialar que un manual de procedimientos es aquel -
que contiene de dos a mis procedimientos de operacifn como -
minimo, asf como también deber§ especificarse cual o cuales
son las Areas o unidades administrativas que tienen la res--
ponsabilidad de realizar las actividades, de acuerdo a las -
atribuciones y funciones que les correspondan.

asf mismo los presentes lineamientos muestran en forma
detallada y clara, los puntos a considerar para la integra -

ci6én de dicho documento.

3.1.1. INDICE

El fndice sefialard el contenido del manual con todos --
los capftulos que integran la estructura del documento los -

cuales se presentar&n en forma de sumario.

Se anotarfin con letra mayliscula compacta los capftulos

que integren el manual.
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Todos los capftulos y subcapftulos que constituyan la -
estructura del documento se relacionar@n con nlimeros ardbi -
gos progresivos, en el extremo izquierdo de la hoja.

En la paginacifn del manual se deberfn anotar nGmercs -
ardbigos progresivos considerande a las portadillas del ma--
nual y no a los separadores, inicifindose con la portadilla -
de la hoja de identificaci6n.

En el extremo derecho de la hoja se anotari el nfimero -
de la pagina en que aparece cada uno de los capitulos, de -~
acuerdo al contenido del manual de procedimientos.

Como ejemplo estd el contenido del manual de procedi ==
mientos, s

3.1,2, INTRODUCCION

La introducci6n consistiri en una descripeifn breve so-
bre los aspectos mis relevantes del manual, los antecedentes,
motivos y propbsitos de la elaboracifn del documento, asf{ --

como su contenido.

La redacci6n deberi ser clara, concisa, exacta y origi-

onal,
Deberd realizarse en un méximo de dos cuartillas,

Deberi incluir informaci6én acerca del &mbito de su apli
cacién, as{ como quienes serdn los destinatarios y usuarios
del manual,

Se recomienda incluir en su contenido, un mensaje amenc
e indicar la autorizacifén del &rea en que se elabord el ma -
nual correspondiente.



38
3.1.3. MARCG JURIDICO

El marco jufidico(11)

comprende o1 conjunto de leyes, -
cddigos, reglamentos, tratados, convenics, decretos, acuer -
dos, circulares y/o oficios y otros documentos normatives ad
ministrativos, que rigen el funcionamiento de cada unidad ad
ministrativa. En este capftulo deber&n relacionarse en el =
caso del sector pGblico, los principales ordenamientos juri-
dico-administratives en vigor, de los cuales se deriven las
atribuciones de la unidad administrativa. En el caso del ~-
sector privade los lineamientos gue se tienen que acatar, -~
por el gobierno federal,

La relacibn de los ordenamientos jurfdico-administrati-
vos habr§ de seguir un orden jerdrquico descendente, como se
ruestra a continuacifn:

1.~ Constitucifn polftica
2.~ Leyes
3,~ C8digo
4.~ Reglamentos
5.~ Tratados
6.~ Convenios
7.~ Decretos
8.~ Acuerdos
3.~ Circulares y/o oficios
10~ Documentos normativos adminxstratlvos.

{11)  Gufa T&cnica para la Elaboracién de manuales de Procedi
mientos D.D,F, P&g. 3,
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Dentro de cada uno de estos grupos, se seguird el orden
cronolégico de la fecha de publicaci®in en gque fue expedido -
inicialmente cada ordenamiento, asf como sus correspondien -
tes modificaciones y adiciones.

Se anotari el nombre completo de los ordenamientos juri
dico-administrativos; el nGmerc del capftulo, artfculo o =-=
fraccibn, letra del inciso y fecha de publicacién en el dia-
rio oficial de la federacibén; esta Gltima deberi anotarse de
la siguiente manera; el dfa con nfimeros aribigos; el mes con
nlmeros romanos y el aflo con nlmeros arébigos,

A continuaci6én se presenta un ejemplo del marco juridi-
co de una entidad pfiblica.
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E:JEMPLO.
MARCO JURIDICO

Constitucibn i :
- Constitucién poiftica de los Estados Unidos Mexicanos.

Leyes
-Ley orgénica de la Administracién PGblica Federal ,
Capftulo II. art. 32, fracc. XVIII.

biario oficial 29-XII-1976

Diario oficial 29-XII-1982 (reformas y adiciones)

-Ley Orgfnica del Departamento del Distrito Federal
Capftulo II. art, 18. fracc. II

Diario oficial 29-XII-1978

Diario oficial 16-XII-1983 {reformas)

Reglamentos:

-Reglamento interior del Departamento del Distritoc Federal
Capftulo VIII. art, 40. fracec. III y V.
biario oficial 17-I-1984,

Acuerdo:

-Acuerdo que fija los lineamientos para la integrac;6n y fun
cionamiento de los comitéfs de compras y de las comisiones -
copsultivas mixtas de abastecimiento de la Administracién -
piblica Federal.

Diario oficial 13-X-1980

Normas:

~Normas complementarias sobre almacenes e inventarios,
Diario oficial 11-VII-1983,
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3.1.4. OBJETIVO DEL MANUAL

El objetivec del manual deberd expresar brevemente el --
prop6sito que se pretende alcanzar con su aplicacibn, es de-
‘cir, el qué y el para qué.

Su descripcifn deberd iniciarse con verbos en infiniti~
vo {ejem. normar, determinar, establecer, disenar} evitando
el uso de objetivos calificativos, asf como el subrayado de
conceptos.

El objetivec deber§ ser compatible con las atribuciones
de la unidad administrativa correspondiente y con las necesi
dades que se propone satisfacer.

El objetive procurard redactarse en un texto no mayor -
de diez renglones.

3.1,5, PROCEDIMIENTOS

El manual de procedimientos agrupa a dos o més procedi-
mientos afines entre sf que manifiestan una sucesién cronolf
gica y/o secuencial de actividades interrelacionadas, orien-
tadas hacia el cumplimiento de un fin determinado.

Los procedimientos deberfn ser congruentes con las atri
buciones y funciones del 8rea a la cual se encuentran adscri
tos.

Los procedimientos deberdn contener los siguientes apar
tados,

Objetivo
Polfticas y/o Normas de operacibn
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Descripeién Narrativa
Diagramas de flujo
Formas e instructivos

3.1.5.1. OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Todos los procedimientos deberén iniciarse sefialando --
su propio objetivo, es decir el propSsito, que se pretende al
canzar con la relacifn de las operaciones, especificando el
qué y para qué,

3.1,5.2, PCLITICAS Y/O NORMAS DE OPERACION DEI, PROCEDI-
MIENTO.

-5e deberdn contemplar todas las polfticas y/o normas -
imperativas de accibn que orienten la operaci6n de los proce
dimientos, de tal manera que se disponga de criterios y 1li -
neamientos generales y especificos que persigan un fin deter
minado.

-Las polfticas serin lineamientos generales que orien -
tan las actividades que habrén de realizar los servidores p{
blicos o empleados involucrados en sus 8reas de trabajo.

~-Deberdn precisar la mayor parte de las situaciones gue
pudieran presentarse, o que propicien la toma de decisiones
de las autoridades superiores.

-Las normas deberfn ser lineamientos imperativos y espe
cificos de acecifn que persigan un fin determinado con mayor
obligatoriedad en su interpretacifn y aplicacifn,
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~Las polfticas y normas deber&n elaborarse clara y con-
cisamente, a fin de que sean comprendidas incluso por ague -
llas personas no familiarizadas con 10s aspectos administra-
tivos o con el procedimiento mismo.

~1as normas deber&n ser lo suficientemente explicitas =
para evitar la contfnua consulta con los niveles jerérquicos
superiores y prever la posibilidad de incumplimiento de 1las
situaciones normales, sus consecuencias o responsabilida --
des, ya sea gue no se den las condiciones previstas, o por-
que se violen o alteren deliberadamente.

3.1.5.3. DESCRIPCION NARRATIVA

-Se apotarfn las actividades gque comprende cada proce-
dimiento en orden cronoldgico, precisando en que consiste -
cada actividad, quien ordena ejecutarla, cufndo, ctmo, d6n-

de y para qué debe ejecutarse.

-Cuando un procedimiento involucra a varias 8reas, pa-
ra cada actividad deberé indicarse la unidad encargada de -
su ejecucibn,

-Deker&n enumerarse las distintas actividades en forma
secuencial, para que facilite su comprensibdn e identifica -
cibén en el diagrama de flujo, alin en los casos que existan

varias opciones en una misma actividad.
-La narracifn de la actividad deberid comenzar con un -
verbo conjugado en tercera persona del singular en tiempo -

presente (ejemplo: revista, f6rmula, remite, etc,)

-El contenido de la actividad deberd redactarse con -
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frases breves y sencillas de tal manera que su comprensién -

sea clara,

-Cuando una actividad impligue la utilizaci6n de algu -
na forma, se deber& anotar su nombre entre comillas, y ense-
guida su clave entre paréntesis, haciendo referencia a las -
copias y a la distribuci6n de las mismas.

A continuacién se presenta un ejemplo sobre el punto,
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(" HARUAL DE TPTOCEDIMIENTOS { Clasificac}tn
LOGOTIPO UNIDAD ADMVA: OFICIALIA DE PARTES Y/O REC. Fecha p8g
SISTEMA: ADMON, DE REC, MAT, ¥ SERV, GRALS de
ROCEDIMIENTO: ENTRADA DE CORREPONDENCIA
-
UNIDAD
‘No., ADMINISTRATIVA DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
1 Cficialia de Partes Recibe la correspondencia dirigida a Direg
] .
Recepcitn clones de Area.

2 Revisa gue la correspondencia sea del &mbi
to de competencia, que se encuentre firma-
da y ne falte ninain anexo citado,

3 ’ No procede: devuclve correspondencia.

S5i procede, asigna el folio de entrada a ~

la correspondencia firma acuse de recibo y
1o entrega.

Requisita el volante de correspondencia --
"en original y copia y 10 aneXa a la corres
pondencia {formato ax).

Clasifica y distribuye la correspondencia
por 8rea destinataria.

destinararia Recibe correspondencia y "velante de correg

pondencia” en original y copia.
verifica correspondencia.

Acusa “volante de correspondencia®, archiva

temporalmente original.

. Oficialia de partes Recibe copia del "volante de corresponden -

o A “
Recepcifn cia.

Requisita semanalmente el concentrade de co

rrespondencia.

12 . : Archiva original del "volante de correspon=

- dencia” por nlmerc de folio. J
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3.1.5.4, DIAGRAMACION

-Los diagramas de flujo‘lz) representardn en forma gré&-
fica la secuencia de las actividades de un determinado proce
dimiento y/o el itinerario de las personas, formas y materia
les, incluyendo las unidades administrativas o los puestos -
que intervienen para cada actividad descrita, y pueden indi-
car, ademds, el equipo que se utilice en cada caso,

-La presentaci6n y elaboracifn de los diagramas de flu-
jo deberd ajustarse a las necesidades particulares de cada -
trabajo tomando en consideracibn la siguiente clasificacibn,

Por su formato.

a) Vertical: Representan el flujo o la secuencia de las
actividades de arriba hacia abajo.

b) Horizontal: Representa el flujo o la secuencia de -~
las actividades de izquierda a derecha,

c) Tabular o panorimico: Representa el flujo del procedi-

-~

miento en su totalidad, registra actividades simultd
neas utilizando un cuadro multicolumnar, trazando --
las actividades de arriba hacia abajo y de izguierda
a derecha, visualizardo las labores de personal como
el desplazamiento de las formas o documentos,

d

-~

Arquitect6nicos: Describe en forma objetiva el itine
rario de las personas, las formas o los materiales,

Para dicha diagramacifn existe cierta simbologfa para -

(12) Elaboracifn de Documentos Normativos-Administrativos,
S.P.P.P. 64-66.
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llevar a cabo la representaci6n gréfica de ‘las actividades ~

" cronol6gicas.

SIMBOLOGIA

El diagrama de flujo requiere de la utilizaci6én de sim-

bolos con significados precisos; en este caso se aplicari la

‘simbologfia que a continuacifin se presenta, a fin de represen

tar gréficamente los flujos de informacifn de los procedi --

mientos administrativos.

SIMBOLOGIA NOMBRE

Inicio o TErmino

Operacién

Decisibn

Documento

Archivo Definitivo

a UOII

SIGNIFICADO

Indica el inicio o -
terminacidn del dia-
grama de flujo.
Representa la ejecu-
cifn de una actividad,
Indica un punto den-~
tro del flujo en que
son posibles alterna
tivas distintas.
Soporte, generalmente
de papel, con datos
registrados sobre el
mismo, para la trans-
formacién y recepcién
de informacifn escri-
ta de caracteres gré-
ficos o de simbolos,
Indica que se gquarda
un decumento de mane-

ra permanente,



SIMBOLOGTIA

" NOMBRE

“-Archivo Temporal

snInterconexidn

-Anotacibn

"Operacién con
teclade

i Cinta Magnética

Conector
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SIGNIFICADO

Indica que se guarda -
un documento de manera
eventual,

Represente la conexién
con otro procedimiento.
Se usard para comenta-
rios adicionales a una
actividad y se puede -
conectar a cualgquier -
sfmbolo del diagrama -
en el lugar donde la -
anotacién sea signifi-
cativa.

Indica una actividad -
que utiliza dispositi=-
vo operado por teclas,
perforacibn y verifica
cién de tarjetas, cap-
tura en disckets, cin-
ta magnética y cassete.
Indica el archivo con-
tenido en ese tipo de
dispositivo,

Representa el uso de un
dispositivo en 1fnea pa
ra proporcionar informa
ci6n a una computadora
u obtenerla de ella.
Une una parte del dia -
grama de flujo con otra
parte del mismo en la -
hoja.



SIMBOLOGIA

U

v
»> «+

<

s———

<+

NOMBRE

Conector de
pégina,

Direccifn de
flujo o Linea
de Unién,

Enlace de co
muni cacién,

Actividad Si
multénea.

Linea Discon
tfnua.

Demora
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SIGNIFICADO

Representa conexi6én o enla
ce con otra hoja, en la ==
que continfa el diagrama -
de flujo.

Ceonecta los sfmbolos, sefia
la el orden en gue deben -
realizarse las distintas -
operaciones,

Representa la transmisién
de informacifn de una par=-
te a otra, mediante linea
telegr&fica, telefbnica, -
de radioc o verbal.

Se utiliza en una opera --
ci6én se involucran dos o
mis 8reas.

Indica la relacifn o enla-
ce de coordinacibn entre -
dos unidades administrati-
vas,

Indica cierto tiempo de es
pera para la realizacibn -
de alguna actividad.

Para el uso y aplicacifn de estos sfmbolos deberén con -

siderarse las siguientes normas:

A) DE CONTENIDO

-La unién entre sfmbolos deberd representarse mediante -

lfneas rectas, horizontales y verticales o la combinacién de

ambos, evitanto su cruce

(no confundir el cruce de las lfineas

de simbolos con el de las columnas).
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-Se evitard utilizar en un mismo lado del sfmbolo varias
lineas de entrada y de salida,

~La descripecifn de cada actividad deber8 especificarse
mediante enunciados breves y sencillos, indic&ndolo en un -
verbo en presente, Ejemplo: solicita documentos, registra da

tos y recaba acuse.

-E1l diagrama podr§ seccicnarse en tantas columnas como
4rganos y/o puestos participen en el procedimiento.

£} simbolo "documento® deberd contener el nombre de la
forma o reporte en cuestidn,

~Cuando se presente un documento en original y copias,
el primero se identificard con la letra “o", y las copias me
diante nGmeros ardbigos progresivos. Esta identificacién se
anotard en el extremo inferior derecho del sfimbolo.

~5e deberd numerar en forma progresiva cada actividad -
de acuerdo a la descripcifén narrativa, E1l nmero ird en la
parte superior derecha del sfmbolo que le corxresponda,

B) DE LOGICA

~Los conectores de salida, deberén numerarse en forma -
progresiva, dependiendo del orden de aparicibn en el diagra-

ma de flujo.

-A cada conector de salida corresponderd un conector de
entrada y se apotaré en ambos, el mismo nGmero.

~Los "conectores de plgina“ deberdn ser identificados -~
alfab&ticamente, de acuerdo al nfimexo de hojas gue se utili-
cen en el diagrama.
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-A cada conector de pigina de salida corresponder§ un -
conector de pdgina de entrada identificSndose por la misma -
letra, y deberd representarse en la misma columna,

~Las casillas que identifican el! diagrama de flujo, de~
berén contener los mismos datos asentados en la descripcifn

del procedimiento.

C) DE DIBUJO

-La presentacién del diagrama de flujo (horizontal o -~
vertical), depender& de las necesidades de informaci6n del -~
procedimiento, as{ como del tipo de usuarios a quienes va di
rigido, (Ver gr&fica 1 y 2).

~La diagramacién se iniciard en la primera columna de -
izgquierda de arriba hacia abajo en progresién horizontal, -
cruzando las diferentes columnas asignadas a los &rganos o -
puestos,

-Deber& diagramarse siempre al centro de la columna, pa
ra hacer una adecuada distribucifn de las actividades.

-La primera columna consignard los 6rganos o puestos- -
donde se inicie el procedimiento.

-Las columnas siguientes senalar&n los 6rganos o pues -
tos, que participan en el procedimiento de acuerdo al orden
de aparicifn de &stos.

-Se recomienda el uso de figuras en vez de simbolos, pa
ra facilitar la comprensién de los procedimientos que van di
rigidos a usuarios no familiarizados con la simbologfa.
(Ver gré&ficas 3 y 4}.
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3.1.5.5. FORMAS E INSTRUCTIVOS

-Se ordenarsn las formas ‘'3 e instructives dellenado,
de acuerdo con su orden de aparici6bn en los_procediﬁientoé -

que integran el manual.

~Las formas deber&n contener en el &ngulo éuperior dere
cho, el nfimero de anexo asignado en la descripcibn dei_procg
dimiento.

~Cuando una forma se utilice en dos o maAs procedimien -

tos deberd aparecer s6lo upa vez en este capftulo.

-lLas formas deber&n tener impreso en la parte superior
izquierda el logotipo oficial y la leyenda de la ipstitucién
vigente.

-Cada una de las formas deberd estar identificada en el
instructivo de llenado, a través de los siguientes apartados:

Nombre de la forma
Némero de la forma
Fuente de la informacién

.

.

Formulacién a cargo de
. Verificacifbn de la informacién

Ejemplares {original y copias)
Distribucién (a quién va dirigido}
. Objetivo (para qué se elabora la forma)

. Dice

Concepto
Debe anotarse

.

——————

(13} Organizacibn de Oficinas.~ Irene Place P.P. 379-380.
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~Cuando las formas, adem8s de los datos mencionados an-

teriormente reguieran de instrucciones de llenado se especi-
ficar& lo que se debe anotar en los espacios de las formas,

-Cada espacic de la forma, se debe identificar con una
letra, iniciando de arriba hacia abajo y de izquierda a dere
cha. En caso de una forma que rebase las letras del alfabe-
to, se podrén utilizar nGmeros.

=La especificacifn de lo que se debe anotar en cada uno
de los espacios de la forma, se deberd relacionar con cada -
letra que la identifique, iniciando la indicacifn con un ar-
ticulo.

-Para efectos de impresién de la forma para su opera --
cibén, se deberdn quitar €stas letras con el fin de no obs -«
truir su llenado, es decir s6lo se utilizar&n para identifi-
caci6bn en el Manual,

A continuacifn se muestra un ejemplo:



FORMAS E INSTRUCTIVOS

59

( N N
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS Clasificacién
LOGOTIPO INSTRUCTIVO DE LLENADO fecha Jpag.
NOMBRE DEL FORMATO: de
(OBJETIVO DEL FORWATO: ~ J
J .
(- T R
"No.| DICE DEBE ANOTARSE
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3.1.6. DE LA INFORMACION GENERAL

Este apartado se utilizar& en el Manual de Procedimien-
tos s6lo cuando exista informacifn complementaria o adicio -
nal, referente a los requisitos y cordiciones que deberdn ob
servarse para la correcta operacifn, comprensién y utiliza -
cién de los procedimientos. Contendrd toda la informacibn -
que se juzgue pertinente incluir a efecto de dar mayor clari
dad o énfasis a determinado punto tratado en el Manual.

3.1.7. DEL GLOSARIO DE TERMINOS

El glosario de términos establecerd la definicibn de ex
presiones técnicas y administrativas que estén relacionadas
con el contenido del Manual, a fin de facilitar su compren -
- sifn.

Para formular este apartado es conveniente seguir u ob-
servar los siguientes criterios:

- El glosario de términos deberd contener finicamente a
aquéllas expresiones que estén relacionadas con el procedi -
miento y que por su especificidad requieran ser definidos.

-~ El té&rmino se anotard en el lado izquierdo de la hoja
con mayQisculas compactas, y al lado dereche la definicibn co
rrespondiente,

- Para el nfimero de términos definidos, se sugiere de -
preferencia, que no sea mayor a veinte expresiones.

- Los términos deberfn seguir un orden alfab&tico y pa-
ra efectos de identificaci6én, se anotard arriba de cada gru-
po la letra maydscula que le corresponda.
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- La def;n1c15n de los: térmlnos seré clara A conc1sa en
un nﬁmero no mayor de seis renglones.

- El glosario se incluird’en 1a parte f;nal del manual,
respetando asf el fndice del. mxsmo. ;
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A
ACCION

{Hecho por medio(lq} del cual se materializan los péq -.
yectos y actividades de la administracisn. s

ACTIVIDAD

Una o m8s acciones afines y sucesivas que forman parte
de un procedimiento, ejecutado por una misma persona © una -
misma unidad administrativa. :

ANALISIS

Examen detallado de los hechos para conocer sus elemen-
tos constitutivos. Sus caracterfsticas representativas as{i
como sus interrelaciones y la relaci8n de cada elemento con
el todo.

[of
CUBIERTA

Parte exterior-primera de forres de un documento impre-
50 gue tiene por objeto su identificacifn,

CUESTIONARIO

Conjunte de prequntas escritas, predefinidas y secuen -
ciadas que tienen como finalidad obtener datos para una in =

vestigacibn.

D
DESCRIPCION NARRATIVA

BEs la descripcidn escrita y detallada de las activida -
des de un procedimiento.

e e e et

{14} Gufa Técnica para la elaboracién de manuales de Proce~
dimientos D.D.F, P.P. 51-54.
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DIAGRAMA DE FLUJQ

Representacién en forma grifica de la secuencia que si-
guen las operaciones de un determinado procedimiento y/o re-
corrido de las formas © los materiales.

Muestran las unidades administrativas (procedimiento ge
neral) y los puestos gue intervienen (procedimiento detalla-
do) para cada operacifn descrita y pueden indicar, ademis, -
el equipo que se utiliza en cada caso.

DIRIGIR

Funcibén administrativa que comprende la gufa y supervi-~
ci6n de los subordinados en el ejercicio de sus actividades,

E
EFICACIA

Capacidad para cumplir en el lugar, tiempo, calidad y -
cantidad, las metas y objetivos establecidos. Virtud, acti-
vidad, fuerza, poder y capacidad para lograr y producir un --
efecto previsto.

EFICIENCIA

Es el uso mis racional de los medios con gue se cuenta
para alcanzar un objetivo predeterminado, La eficiencia se
considera el requisito para evitar y cancelar dispendios y
errores costosos.

ENTREVISTA

Di&logo en que la persona encargada de obtener datos pa
ra una investigaci6n (entrevistador}, cuestiona orientadamen
te a la persona (entrevistado) gue porporcionard la informa-
cién requerida, para los propSsitos de antemano previstos.
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13
FORMA

‘Pieza de papel cuya finalidad es establecer la comuni -
caci6n administrativd. Contiene datos fijos vy espacios en -
blanco para ser llenados con informacibn variable; se usa ==
en los procedimientos de oficina y puede constar de varias -
copias, pudiendo tener destinos o usos diferentes.

FUNCION

Grupo de actividades afines y coordinadas necesarias pa
ra alcanzar los objetivos de la institucibn, de cuyo ejerci-
cio generalmente es responsable un Srgano o unidad adminis -
trativa.

G
GUIA TECNICA

Documento gue contiene la metodologfa, las instruccio -
nes y la informacifn esencial para dirigir u orientar la ela
boracién de diversos tipos de documentos técnico-administra-

tivos,

I
INDICE

Es la relacifin de los capftulos y subcapitulos gque es -
tructuran un documento.

INTRODUCCION

Es el primer apartado que aparece en todo documento pa-
ra dar un bosguejo del contenido de dicho documento, asi co-

mo su propbsito.
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INSTRUCTIVO DE LLENADO

Forma de que contiene la descripcién narrativa del con-
junto de instrucciones especificas para el llenado de una de
terminada forma.

INVESTIGACION DOCUMENTAL

Técnica de recopilacién de datos que consiste en la se-
leccién y anfilisis de documentos, que contengan informacién

relativa al objetivo de una investigacibn.

J
JERARQUIA

Orden de procedencia establecide legalmente entre auto-
ridades y funcionarios de una organizacibn administrativa, -
jurfdica o judicial.

L
LINEAMIENTO

Directriz qgue establece los limites dentro de los cua -
les han de realizarse ciertas actividades asi como las carac
teristicas generales gue &stas deberdn tener.

LOGOTIPO

Composicibn tipogréfica que expresa la imagen corporati

va de un frgano o institucibn.

LOMO

Parte del documento opuesta al corte, la cual contiene
la identificacifn del mismo.
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M
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Medio o instrumento de operacidn en que se consignan, -
en forma metSdica, los pasos y operaciones que deben seguir-
se para la realizacifn de las funciones de una dependencia o
entidad.

MARCG JURIDICO

Al conjunto de ordenamientos de carfcter jurfdico-admi-
nistrativo, que fundamentan legalmente los decumentos.

METODO

Modo prescrito para ejecutar o realizar una tarea 0 ==
trabajo determinado, por el cual se pretende alcanzar un ob-
jetivo establecido.

METODOLOGIA

Disposicifn 16gica de pasos tendientes a conocer y xe-=-
solver problemas administrativos por medie de un andlisis ox
denado.

N
NORMA,

Ordenamiento imperativo y especifico de accién que per-
sigue un fin determinado, con la caracteristica de ser rfgi-
do en su aplicacifn,

Q
OBJETIVO

En términos de programacibn, es la expresifn cualitati-

va de los propSsitos para los cuales ha sido creado un pro -
grama; en este sentido, el objetivo debe responder a la pre-
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gunta "para qué" se formula o ejecuta dicho programa.

OBSERVACION DIRECTA

Es una técnica de obtenci6n de datos o informacifn que
consiste en la personal e inmediata percepcién de los hechos
y fenfmenos para la realizacifn de un estudio o consecucibn
de un propSsito cualquiera.

OPERACION

Accibn de poner en marcha algo que ha sido previamente
planeado y autorizado o que se ejecuta por rutina en el me -
dio laboral; tambifn se denomina operacién a la actividad -~
sustantiva de una institucibn y relacionada directamente con
el cumplimiento de los objetivos, metas de produccibn de bie
nes y/o servicios.

P
POLITICA

Criterio de accibn que es elegida como gufa en el proce
so de toma de decisiones al poner en prictica o ejecutar las
estrategias, programas y proyectos especf{ficos del nivel ins~
titucional,

PROCEDIMIENTO

Es la sucesibn cronolbgica y secuencial de operaciones
concatenadas entre s{, que se constituye en una unidad para
la realizaci6n de una o varias funciones especfficas dentro
de un dmbito predeterminado de aplicacién.

PUESTO

Unidad de trabajo especifica e impersonal, constitufda
por un conjunto de operaciones que deben realizarse y aptitu
des que debe reunir un titular en determinadas condiciones -
de trabajo.
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s
SIMBOIO .

Es una imagen ¢ figura con que materialmente se repre -
senta un significado.

SISTEMA

Conjunto de unidades identificables o elementos con mis
elevado nivel de interdependencia entre ellas gue con su me-
dio, de manera gue, dentro del sistema, un cambio en un ele~
mento sigue o se asccia con otro cambio previsible dentro --
del mismo sistema. .

T
TAREA

Fracci6én de trabajo u operacibn especffica que debe ser
ejecutado para la realizacibébn de una accién concreta dentro
de un proceso gradual, a través de la cual se obtiens un re-
sultado parcial.

u
UNIDAD ADMINISTRATIVA

Es una Direccifn General o equivalente a la que se con-—
fieren atribuciones especificas en el reglamento interior.
También se denomina unidad administrativa al 6rgano que tie-
ne funciones propias que lo distinguen y lo diferencfan de
los demis de la institucibn.
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3.2. DE LA PRESENTACION, AUTORI2ZACION, DISTRIBUCION Y
ACTUALIZACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

La elaboracién de cada ManualuS) de Procedimientos se-
rd responsabilidad de la Unidad de Organizacifn y Procedi --
mientos, quién a su vez tendrd el apoyo de las Sreas adminis
trativas adscritas a la dependencia, y ademis con el apoyo -
de la alta Direccifn, con el fin de agilizar la putorizacidn,
Distribucién y Actualizacién de los mapuales de procedimien-
tos.

3.2.1, DE LA PRESENTACION

A) Identificacibn:

los datos de identificacién del Manual y el logo
tipo oficial de la Dependencia ya sea plblica o privada, se
localizarén en la parte superior de los formatos, como a con
tinuacifn se observa:

El primer formato se utilizaré para la Mecanogra
ffa del Manual.

- Formato No. 1 -

f MANUAL DE PROCEDIMIENTOS | (CLASIFICACION)
LOGOTIPO L 1 ECHA PAC
kt}i, R
(1) casilla Inferior Centrai Nombre del procedi-
miento.

(2} Casilla Superior Derecha Clasificacibn del -
documento se anota-
ra la clave que le
corresponda de acuer
do a la estructura
orgdnica del Manual
de Organizacibn; --
asf como dos dfai -

(15) Gufa Técnica para la Elaboracibfn de Manuales de Procedi
mientos D.D.F. PP, 16-21.
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- Formato No, 2 -
s MANUAL DE PROCEDIMIENTOS ) { CLASIFICACION)
(3)
LOGOTIPO | | UNIDAD ADMVA (1)
'SISTEMA (2) FEg$A 44[?2?
((PROCEDIMIENTO (3) )
(Wo.] ADMINISTRATIVA DESCRIPCION DE Lk ACTIVIDAD )
(8) (s}

{1} Unidad Administrativa

(2)

(3)
(4)

- (5)
}6)

(7)
(8}

(9)

Sistema
Procedimiento
Clasificacibn
Fecha

Pagina

No.

"Unidad Administrativa

Descripcién de la

actividad

Nombre del &rea responsable
de su elaboracibn,

Nombre del sistema al cuil
pertenece el procedimiento.

Nombre del procedimiento,

La clasificacifn del docu-~
mento que le corresponde de
acuerdo a la autorizacibn.

La fecha de vigencia.

NGmero progresivo de la p&-
gina, en nmeros aribigos,

NGmero progresivo de cada -
actividad que integra el ==
procedimiento,

El &rea que interviene en -

la actividad del procedimien
to.

La redaccibn de la activi -
dad.

El tercer formato se refiere a la descripcibn gr&fica del
procedimiento; es decir, a la diagramacibn que segfin las
necesidades se podrf diagramar vertical u horizontalmente.

LOGOTIPO

"Encabezado vertical u horizental"®

- Formato No.

3 -

MANUAL DE PROCEDIMIENTQE\

g
QLASIFICACION

UNIDAD ADMVA,

sISTEMA

FECHA PAG.,

\PROCEDIMIENTO

‘
L
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btos para el control del

documento.
(3),(4) CaSLIla Superxor Fecha de vigencia del -
Derecha.j, documento con nfimeros -

arébigqos, asf como el -
nfimeroc de pfgina de ma-
nera progresiva,

El segundo formato serv1r5 para la descrlpcxén narra-
t;va del procedlmlento.

El cuarto formato corresponderd al instructive de lle
nado, que servir& como gufa para llenar las formas em
pleadas en los procedimientos,

- Formato No. 4 -

(- MANUAL DE PROCEDIMIENTOS) [ CLASIFICACION )
LOGOTIPC INSTRUCTUVO DE LLENADO | | FECHA  |Pac.
NOMBRE DEL FORMATO
|OBJETIVO DEL FORMATO P, [ ] )
(no. DICE DEBE _ANOTARSE

\

B) PAGINACION

Para la paginacibn del Manual se deber@n obsexvar los -
siquientes lineamjentos:

-La mecanograffa de la paginacién se inciard en la por-
tadilla del Indjce del Manual de Procedimientos, sin conside
rar para tal efecto la hoja de identificacifn del mismo, pe-
ro si la numeracifn progresiva.

=La numeracibp ser& en forma progresiva y con niimeros -
arébigos.
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-En el caso de paginar hojas nuevas que constituyan ac-
"tualizaciones a un Manual ya citado, se le asignard el nlme-
ro de la hoja que sustituye, en caso de incluir un nfimero ma
yor de hojas que las sustitufdas, anotar en las hojas exce -
dentes el nfimero de la hoja agregada seguida de un punto y -
un nfmero aribigo consecutivo.

C) MAPGENES

los mirgenes que deberin observarse a partir del marco
de referencia para la mecanograffa del Manual, son los si --

guientes:

~Lateral derecho 1 cm,
-Supericr 2 cm.
=-Inferior 1 cm.

D) TITULOS

Del capitulo:

Se iniciar&n en el margen lateral izguierdo, con letras’
maylGsculas compactas y dejando 2 aus. de margen superior. =
En caso de que e] tftulo llegase a ocupar més de un renglén,
el siguiente se anotard a renglén, seguido,

Del Subcapitulo:

Se iniciard en el margen lateral izquierdo, con letras
mayfisculas y minfisculas, dejando dos espacios de margen supe

rior a partir del capitulo.

5i hay dos o mis subcapftulos en una misma hoja, el se-
gundo ¥y los sucesivos se iniciar&n dejando dos espacios a --
partir de la terminacifn del texto del subcapftulo anterior.
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E} TEXTO
Se mecanografiard a doble espacio sin sangrfa.

Después del titulo de un capitulo o subcapitulo, el tex
to se iniciard dejando triple espacio del margen superior,

Cuando la hoja no contenga tftulo, el texto corrido se
iniciard en el margen lateral izquierdo y dejandc dos espa -
cios, a partir de la lfnea inferior de las casillas de iden-

tificacidn,

En el caso de que en un texto terminade continuara un -
pirrafo que fuera punto y aparte, se dejar un margen de - -
tres espacios entre uno y otre.

F} CONSIDERACIONES DE TIPO MATERIAL

~Carpetas

El manual de procedimientos se presentar8 en carpetas, -
con las siguientes dimensiones; 27 cms, de ancho, 30 cms. de
largo y 4.5 cms. de ancho en el lomo.

La carpeta serf de tres argollas, para facilitar su ac-

tualizacifn. A continuacifn se muestra un ejemplo:

- Separadores,

Los capftulos del manual deberdn quedar divididos por -
separadores de 21.5 cms. de ancho y 28 cms. de longitud: ela
borados en papel cartulina los cuales tendrin pestafias esca-
lonadas con los nombres de los capftulos impresos que lo in=~
tegran y en el orden establecido, en el indice y cuyas dimen
siones serdn de 1.5 cms. de ancho por 5.6 cms, de longitud,
Se recomienda usar preferentemente cartulina bristol del co-
lor preferente de 80 kgs.
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= Cubierta

La cubierta exterlor prlmera de forro de la carpeta de-""
berd contener el logotipo de la dependencla, en ‘la parte su-
perior izgquierda.

En el caso del sector pGblico se tienen eséipuladas las

siguientes normas:

La cubierta exterior primera de forros de la carpeta, -
deberd contener el logotipo oficial del Departamento del Dis
trito Federal en la franja superior de la carpeta a una dis-
tancia de 10 cms. a partir del borde izquierdo de la carpeta
y a dos cms. hacia arriba del borde inferior horizontal de -
la cubierta.

El tamafio del logotipo serd de 7 X 6 cms. de acuerdo a
las normas que para tal efecto establece la Direccibn Gene -~
ral de Difusifn y Relaciones PGblicas.

La cubierta y cuarta de forros de la carpeta serfn de -
dos colores, la franja inferior horizontal en color gris, y
la franja superior horizontal de color blanco.

~ Lomo

En el caso del sector pliblico. La carpeta serd de co -
lor blanco y tendrd las siguientes dimensiones: 4.5 cms.  de
ancho y 30 cms. de largo. Estar8 dividido por una franja --
blanca horizontal de 3 mm. la cual serviri de separacibén en-
tre la franja inferior horizontal de 7 cms. y la superior, -
ésta {iltima contendri los siguientes datos:

- Nombre del tipo del Manual: Manual de Procedimientos.
- Nombre especf{fico del Manual,

- Nombre de la unidad administrativa emisora,
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- Nfimero de tomo, en caso de que el Manual esté consti-
tuido por dos o mis tomos.

~ Clasificaci6n basada en la estructura orginica del =--
D.D.F.

- Logotipo del Departamento del Distrito Federal o de
la entidad paraestatal correspondiente.

En el caso del sector privado: sern las mismas normas
exceptuando los colores de las franjas del lomo, y la clasi-
ficacibn para la clave del Manual serd la que designe la em-
presa en particular, y el logotipo serd del sector privado -
con las mismas medidas.

A continuacifn se muestra un ejemplo:
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3.2.2. DE LA AUTORIZACION Y DISTRIBUCION

Una vez concluido el Manual de Procedimientos(ls) por -
la Unidad de Organizacidn y Procedimientos se procederf a su
autorizacién y distribuci6n, de acuerdo con los siguientes -
lineamientos:

A) En el caso del sector pfblico:

Las Coordinaciones Administrativas o enlaces de las Se--
cretarfas Generales o &reas homblogas serén las responsables
de revisar y enviar a la Oficialfa Mayor, los Manuales de -
Procedimientos, de las unidades administrativas que se en- -
cuentran bajo su adscripcién.

Oficialfa Mayor serd la encargada de autorizar la im- -
plantaci6n, publicacién y distribuci6n de los Manuales de --
Procedimientos a través de los dictémenes correspondientes,-
emitidos por la Direccibn General de Investigaci6n y Desarro
1llo Administrativa.

La Direccién General de Investigacifn y Desarrolle Admi
nistrativo deberd dictaminar aguellos sistemas y procedimien
tos en los cuales participan en su instrumentacién y/u opera
cidn dos o mfs unidades administrativas, con el fin de asegu
rar la vinculacién del proceso y la congruencia sectorial; -
también aquellos que correspondan a los programas de Moderni
zacién y de Desconcentracién Administrativa.

Una vez autorizados por la Oficialfa Mayor, las unida=--
des administrativas deberdn proporcionar 5 ejemplares de los
Manuales de Procedimientos a la Direccién General de Investi
gacibn y Desarrollo Administrativo, los que distribuirdn de
la siguiente manera:

(16) CGufa Técnica para la Elaboraci6én de Manuales de Procedi
mientos. D.D.F. P4g. 21, 22.
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1. Ejemplar para la Contralorfa General.

1. Ejemplar para la Oficialfa Mayor.

2. Ejemplares para la Direccién General de Investiga- -
cién y Desarrollo Administrativo; uno para la Direc-
ci6n de Tecnificacién y Desarrollo de la Organiza~ -
ci6n correspondiente y otro para la Direccifn de Nor
matividad y Estudios Administrativos.

[

Ejemplar para el Centro de Documentacién e informa--
¢ién del Departamento del Distrito Federal.

La implantacién del Manual la efectuard el servidor p@-
blico responsable de la unidad administrativa encargada del
procedimiento.

B) En el caso del sector privado.

Las U.0.P. a trav€s de la Gerencia Administrativa y/o Di
riecci6n General serdn las responsables de revisar y enviar
a la alta Direcci6n los Manuales de Procedimientos, de las -
unidades Administrativas adscritas a la Organizacién.

Una vez autorizados la U.0,P. serd el &rea encargada de
la implantacién, publicacién y Distribucién de los Manuales
de Procedimientos a través de los dictdmenes correspondien-=
tes, emitidos por la Gerencia Administrativa y/o Direcci6n -
General con la autorizacién de la alta Direccién.

Una vez autorizados por la alta Direccién, las U.0.P. -
deberdn proporcionar 6 ejemplares de los Manuales de Precedi
mientes a la alta Direccidn, que los distribuird de la si- -
guiente manera:

1. Ejemplar de la Contralorfa Interna.
1. Ejemplar al Consejo de Administracidn.
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. Ejemplar al Departamento Legal.
Ejemplar al Consejo de Administracién.
. Ejemplar al Departamento Legal.

Ejemplar al Archivo General.
. Ejemplar a la Unidad Administrativa afectada.

e i

. Ejemplar a la U.O0.P.

La implantaci6n del Manual la efectuard el ejecutivo -
responsable de la U.O.P.

3,2.3, DE LA ACTUALIZACION

Los Manuales(17)

deberdn contener informacién verdz y -
oportuna asf como mantener congruencia con la realidad opera
tiva, por lo que se hace necesario mantenerlos permanentemen

te actualizados a través de revisiones periédicas.

Para tal efecto en sequida se describen los lineamien--
tos que deben observarse:

-~ Cada unidad administrativa serd responsable de revi--
sar y actualizar anualmente el contenido de los Manuales de
Procedimientos e informar a la alta Direccifén {caso del sec-
tor privado) y/o a la Direccién de Tecnificacifn (caso del -
sector pGblico), correspondientes en Febrero de cada afio.

- El titular de la unidad administrativa sexd quien se
encarque de la implantacifn, modificacién o adicién a los Ma
nuales de Procedimientos correspondientes a su &rea de compe
tencia.

(17) Gufa Técnica para la Elaboracién de Manuales de Procedi
mientos. D.D.F. P&g., 22, 23.
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- La modificacién o adici6n serd comunicada a la Oficia
ifa Mayor a través de la Direccidn General de Investigacién
y Desarrollo (en el caso del sector ptiblico), v la modifica-
cib6n o adicifn serd comunicada a la alta Direccién a través
de la U.0.P. (en el caso del sector privado) quienes analiza
rdn y verificardn que las sugerencias planteadas se apeguen
a las polfticas generales de ambas dependencias y preveerd -
los posibles efectos en otras unidades administrativas o sis
temas.

- Las propuestas que se realicen para modificar el Con-
tenido de los Manuales de Procedimientos deberdn:

Pretender alcanzar un objetivo especffico.
- Tener fundamento legal.

Enunciar las ventajas que representa su aplicacién.
Interpretar las necesidades administrativas de acuerdo

con las atribuciones del &rea.

- Las unidades administrativas deber&n presentar su pro-
puesta de modificacién o adicidén a través de un oficio dirigi
do al pPirector General de Investigacién y Desarrollo Adminis~
trativo con copia al C. Oficial Mayor, solicitando su autori-
zaci6n correspondiente, sefialando los aspectos anteriormente
descritos (esto fue en el caso del sector ptiblico) y para el
caso del sector privado el oficio serd dirigido a la U.0.P. =~
con copia a la Gerencia Administrativa o Direccifn General pa

ra su autorizacién, etc., idem. anterior.

3.3. INVESTIGACION BASICA PARA DOCUMENTAR PROCEDIMIENTOS

La exposicién de la metodologfa que se propone tiene por

objeto establecer una base normativa para el estudio de proce




3.3.1.
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dimientos. Cabe destacarse que la presente metodologfa cuen
ta con los criterios mis generales para la conduccibn de - -
esos estudios y como tal no restringe la aplicacién inteli--
gente y razonada de otras técnicas que se consideren necesa-
rias de acuerdo a las circunstancias. Por otra parte no pre
tende sustituir el buen juicio y el criterio personal del -~
analista.

La presente metodologfa propuesta comprende una disposi
cién 16gica de pasos tendientes a conocer y reselver proble-
mas administrativos por medio de un anflisis ordenado, como

a continuaci6n se indica:

ANALISIS DEL SISTEMA

Puesto que la mayorfa de los nuevos sistemas de nego- -
cios en alguna medida se apoyan en los procedimientos exis--
tentes, un primer paso para los analistas del equipo de estu
dio suelen ser la recoleccifn de informacién de las operacio
nes actuales. En breve, deben definir d6nde estfn antes de
determinar a d6nde quieren ir. ver figurn 16-2

Recopilacidn de informacién

Es comfin que los datos preliminares sean recopilados du
rante la fase de defincién de problema. Pero ahora se nece-
sita mayor detalle para determinar las fuerzas y las debili-
dades de los procedimientos actuales. Los datos que serdn -
recopilados variar&n, por supuesto, de un estudio a otro. En
la mayorfa de los casos los miembros del equipo de estudio -
deben contestar las siguientes preguntas generales en rela--

cién con las operaciones actuales.

1. ¢Qué resultados de salida se obtienen actualmente? -
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El contenido, propSsito y uso de los reportes y otros resul-
tados de salida deben determinarse y la exactitud y la opor;
tunidad de la salida deben ser verificadas.

2. ¢Qué procedimientos de procesoc y recursos se utili--
zan para producir esta salida? Los registros y los archivos
que se estdn procesando; la frecuencia, el volumen y la exac
titud de este proceso, el orden de los pasos que se siguen,-
las personas y los departamentos que realizan el trabajo, el
equipo de proceso y almacenamiento que se emplea, el costo -
del proceso; estos y otros aspectos deben ser verificados.

3. ¢Qué datos de entrada se usan para producir los re--
sultados de salida? La fuente, la forma y el volumen de los
datos de entrada deben ser perfectamente entendidos. Tam~ -
bién deben conocerse la frecuencia el costo de la entrada.

Usted reconoce gue estas preguntas se refieren a los -
corponentes de entrada/proceso/salida que se encuentran en -
cualquier sistema de procesamiento de datos. Pero la secuen
cia de entrada a salida con frecuencia se invierte durante -
el anflisis del sistema porque el analista necesita un enten-
dimiento inicial de la salida actual antes de que pueda sepa
rar y analizar el proceso y las funciones de entrada que son
importantes para obtener la salida.

Ayudas para la recopilacién de datos. A menudo se uti-
lizan las siguientes herramientas técnicas durante las opera
ciones de recoleccién de datos:

Organigramas y estdndares de organizacién. Un organi--
grama indica por tftulos de puesto el lugar formal de cada -
trabajo en la organizacién. Un organigrama puede darle al -
analista una mejor perspectiva de la gente y los departamen-



87

tos que pueden ser afectados por los cambios esperados. Al-
gunas organizaciones han desarrollado manuales de estdndares
que sefialan los pasos que deben seguirse durante (y después)
de la fase de recopilacién de los datos. Estos manuales be-
nefician a la organizacién ayuddndole a producir estudios =
m&s profundos y consistentes, asf como a contestar preguntas
tales como: ¢Cudl es el siguiente paso? ¢Cémo debe documen-
tarse este procedimiento? ¢Cu&ndo hemos recopilade suficien-
tes datos?

Diagramas de flujo de los sistemas. A menudo se dibu-=~
jan durante la etapa de recoleccifn de los datos los diagra-
mas de flujo de sistema estudiados en el capftulo 3, Son —-
utilizados para registrar el flujo de los datos en un proce-
dimiento desde la fuente originadora, a través de varias ope
raciones de proceso y equipos, hasta el informe de salida. -
El diagrama de flujo puede ayudar al analista a adquirir un
mejor entendimiento del procedimiento que cualquier otra po-
siple forma. Puede ayudar tambifn a senalar posgibles cue- -
llos de botella en el flujo de los datos del sistema. En --
los sistemas complejos, normalmente se tiene un "diagrama ma
cro” que describe los componentes generales de entrada/proce
so/salida del sistema. Puede entonces existir una jerarguia
de "diagramas micro" m&s detallados, cada uno de los cuales
describe un médule dentro de un diagrama de mayer nivel. Es
ta descomposicién de un sistema en una serie de grdficas de-
talladas de entrada/proceso/salida es una técnica de andli--~
sis frecuentemente utilizada. Por ejemplo, el SADT de la ~-
Sof Tech (Structured Analysys and Designed Technique) y el -
HIPO de la IBM (Hierarchy Plus Input-Process-Output} son téc
nicas gue siguen este principio.

Cuestionarios y formas de uso especial. Los analistas
pueden usar una forma impresa para obtener las respuestas a
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preguntas comunes. Estos cuestionarios y otras formas espe-
cializadas de recopilaci6én de datos suelen ser ligadas a las
actividades presentadas en un diagrama de flujo del sistema,
Proporcionan los detalles sobre las frecuencias de proceso,=-
los -volfmenes de E/S y materiales y el tiempo necesario para
cada actividad. Ver figura 16~3

Entrevistas y observaciones. Las entrevistas se necesi
tan para recopilar los datos, preparar los diagramas y lle--
nar los cuestionarios y las formas. Los analistas pueden ob
servar a alguien realizar las tareas requeridas por el siste
ma que se estudia. Un analista puede también tomar un docu-
mento de entrada y seguirlo a través del procedimiento de =-=-
proceso. Un seguimiento como €ste le da al analista la opor
tunidad de obtener sugerencias sobre las formas de mejorar -
el procedimiento.

An&lisis del problema

Después de que se han recopilado los datos necesarios,-
el analista debe estudiar sus hallazgos para determinar las
fuerzas y debilidades de los procedimientos existentes. Du-
rante la recopilacién de los datos, el mayor interés se puso
en aprender qué se estaba haciendo. BAhora, el empefio estar§
en aprender por qué el sistema opera como lo hace. El propé
sito de este andlisis es elaborar sugerencias sobre cémo al-
canzar mejor los objetivos del estudio.

Ayudas de andlisis. Las sigulentes herramientas y téc-
nicas pueden usarse para analizar el sistem actual y sugerir
mejoras:



FIGURA 16-4 90

Preguntas para el andlisis

Consideraciones de procedimiento

. ¢5e desea tener m&s rd&pidamente los informes? ¢Es ne-~
cesario que los informes salgan m&s r&pidamente? ¢Pue
de mejorarse la secuencia del proceso? ¢Qué pasarfa -
si se eliminaran algunos documentos?

¢Se necesita mayor exactitud?
¢Qué valor monetario le dan los usuarios a la Salida?

¢Esperan ellos que se carguen sus presupuestos con la

totalidad o parte del costo de preparacidn?

¢la salida tiene una forma dtil? gSe ha reducido la -
escritura?

¢Cuando algln documento de salida se le envia a un ge

rente ocasiona una accidn? Si no es asf, ¢Por qué se
le envia?

¢Bs almacenada la salida? Si es asi ¢durante cudnto -
tiempo?

iQué tan frecuentemente se hace referencia a ella?
¢Pueden combinarse los documentos? 2Existe la misma

informacién duplicada en otros informes? ¢En otros de
partamentos? S5i es asf{, ¢pueden integrarse los proce-
dimientos?

Se genera la salida en forma necesaria? ¢Los informes

seflalan las excepciones en forma clara?
&dla capacidad del sistema es adecuada? zHay cuellos -

de botella? ¢Es adecuado el servicio al cliente?

Consideraciones individuales y sobre la organizacién

. ¢la salida es preparada en los departamentos adecua-~-
dos? cPor la gente adecuada? ¢Podrfan combinarse los
departamentos? :Qué efectos tendrfa el cambio de orga
nizacién sobre el personal?

. ¢Qué efecto tendrfa sobre el personal cualguier cam--
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bio en el procedimiento? ¢Qué podria haberse hecho -~
para reducir la resistencia al cambio? ¢Qué debidé ha-
berse hecho con aquellos cuyos puestos serfan elimina
dos o modificddos? Si fueran a crearse nuevos empleos
¢qué consideraci6n tendrfa que haberse dado a la se--
leccién y el entrenamiento de los trabajadores para =~
cubrir esas vacantes?

Consideraciones econfmicas

. ¢Cu&l es el costo del sistema actual? (Cufl serfa el
costo del procesamiento, con la revisidn de los proce
dimientos actuales? ¢Cudl hubiera sido el costo apro-
ximado si se hubieran satisfecho las necesidades con
otra forma?z

Lista de preguntas de verificacién. Deben contestarse
las preguntas sobre el procedimiento, el personal, la organi
zacién y las consideraciones de tipo econfmico. En 1la figu-
ra l6-4 se muestran unas cuantas preguntas representativas.

An&lisis del diagrama de flujo del sistema. Se pueden
examinar los diagramas para ayudar a localizar los datos - -
esenciales y los archivos. Y también pueden servir para lo-
calizar cuellos de botellas y archivos innecesarios. Por --
ejemplo, un diagrama puede mostrar un archive en el gue muy
poco o prdcticamente nada se estd consultando.

Andlisis de formas. Las formas de entrada/proceso/sali
da, como las mostradas en la figura 16~3, que describen los
documentos de E/S y la l6gica del proceso, también son Gti--
les tanto en la identificaci6n de los datos clave como la --
identificaci6n de los que son procesados y almacenados pero

rara vez utilizados.
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Diagramas de barras. Pueden emplearse diagramas espe -~
ciales de barras (o de entrada/salida) para mostrar la rela-
cifn entre las entradas y las salidas del sistema. Los docu
mentos de entrada se enumeran en las columnas de la derecha
de la grdfica (véase Fig. 16-5), mientras que los reportes -
de salida producidos por el sistema se identifican en las co
lumnas de la tabla. Se coloca una "X" en la interseccibn de
un renglén y una columna cuando se usa un determinado docu--—
mento para preparar un informe. Por ejemplo, en la figura -
16-5 la forma A se utiliza para elaborar los informes 1 y 4.
La tabla permite al analista identificar los subsistemas in-
dependientes para su estudio posterior. Esto se hace; a) di
bujando una lfnea vertical hacia abajo en cualquier columna
de un s6lo informe y después b) dibujando una lfnea horizon
tal a través de cualquier renglén con una X cubierta, y as{
sucesivamente, hasta que es imposible tener mds lfneas verti
cales y horizontales. Por ejemplo, si dibujamos una linea
hacia abajo en la columna 1, cubrimos solamente una X, la -
que indica que la forma A se utiliza en la preparacién del -
informe 1. Si después dibujamos una lfnea horizontal a lo -
largo del renglén de la forma A, cubrimos la X en la columna
4. Dibujamos entonces una lfnea vertical en la columna 4 y -
una lfnea horizontal a lo largo de cualgquier renglén con una
X cubierta., El resultado de este procedimiento es la deter-
minaci6én de que las formas A, b y E ¥ los informes 1, 2 y 4
forman un subsistema independiente.

Figura 16=~5 Un ejemplo de diagrama de barras

Documentos Informes de salida
fuente de
entrada 1 2 3 4 S 6 7 8
Froma A X X
Forma B X X
Forma C X
Forma D X
Forma E X X
Forma F X X
Forma G X X
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La metodologfa de andlisis descendente. Si el sistema
que se estd analizando es complejo, se puede usar una metodo
logfa de "divide y vencerds" para descomponer un sistema en
componentes mds pequefios. Se identifica una funci6n de alto
nivel, se analiza y después se divide en una serie de compo-
nentes de segundo nivel. <Cada unc de estos componentes, a -
su vez, adn puede ser reducido en elementos de menor nivel.-
Una jerarqufa de subfunciones entendibles puede ser el resul
tado de esta metodologfa de andlisis descendente.

El informe del anflisis

Sin importar las ayudas utilizadas, el producto final -
de la etapa de andlisis de sistemas debe ser un paquete de -
documentacién y un informe de los hallazgos del analista. El
pagquete de documentacién debe incluir copias de todas las --
formas, los diagramas, los cuestionarios, los documentos de
E/S y una descripeifn escrita de los procedimientos recopila
dos y analizados. El informe del an&lisis debe incluir:

Un enunciado del problema.

Un resumen de los procedimientos actuales y un enuncia-
do de los problemas o las oportunidades presentes.

Una lista de todas las especificaciones generales nece-
sarias para resolver el problema, ademds de algunas -
sugerencias preliminares de opciones de solucibn que
pudieran considerarse de utilidad.

Una evaluacién de la viabilidad del proyecto desde un -
punto de vista individual y de organizacién.

Un cilculo de la viabilidad econfmica del proyecto.

Después de evaluar el informe del an&lisis, los geren--
tes responsables pueden decidir revisar las metas del estu--
dio, cancelar el proyecto, posponerlo o proseguirlo.
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En caso de proseguir, formular un plan de trabajo de =~
acuerde al informe del andlisis.

Disefic de sistemas: creacién de soluciones alternativ?é
a los problemas descubiertos en el anilisis de sistemas. 1la
recomendacién del disefio final es basada enk efectividad '~
del costo y otros factores.

Enfrentar el cambioc

Los dirigentes de los negocios de hoy enfrentan agudas
presiones de competencia. Con frecuencia deben responder -
con decisiones a las preguntas relacionadas con: a) produc-—-
tos nuevos y existentes, b) precios de los productos y cana-
les de distribucién y c) financiamiento. Adem&s, deben con-~
siderar los efectos de sus decisiones en los grupos sociales,
as{ como en los sistemas existentes de produccién y las habi
lidades y los sentimientos humanos. Para decidir lo necesa-
rio, los dirigentes empresariales necesitan informacién de -
la m&s alta calidad posible. Por lo tanto, es frecuente que
estén motivados para explotar nuevas aplicaciones basadas en
la computadora o para modificar los sistemas de informacifn
existentes, de tal manera que puedan enfrentar con éxito =
las cambiantes condiciones.

Resistencia ante el cambio de un sistema

Quicnes emprenden los cambios de un sistema de informa-
cidén con frecuencia lo hacen con la conviccién de que tales
cambios incrementardn la productividad de los empleados y me
jorarin la eficiencia de la organizaeién. Lo que a veces no
consideran, sin embargo, son leos efectos que sus propuestas
de cambio tendrdn sobre otras perscnas de la organizacifn. -
En su deseo de crear y ser lfderes en el uso de la nueva tec
nologfa, los iniciadores del cambio pueden ignorar el hecho
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de gue la resistencia al cambio es la regla mids que la excep
cién y que los cambios que ellos busquen parecerdn a otros -
una amenaza, que puede adoptar una o mds de las siguientes -
formas:

1. Amenaza a la seguridad. Las computadoras tienen la -~
fama de reemplazar a las personas. Por lo tanto, existe un
comprensible temor de perder el empleo o sufrir una reduc- -
cién en el salario.

2, Reduccién en la satisfaccidn social. La introduccidn
de un sistema de computacifn a menudo requiere la reorganiza
cidn de los departamentos y grupos de trabajo. Cuando el -
cambio ocasiona un rompimiento de grupos de amigos y una re-
signacién del personal, puede ocasionar también una reduc= =~
cifn en la satisfaccién de quienes participan en el trabajo.
Puede esperarse resistencia a la propesicién de un cambio de

este tipo.

3. Reduccién en la autoestima y la reputacién. La gen-
te necesita sentir confianza en sf misma. Perc la autocon=-
fianza puede sufrir por la falta de conocimiento y experien-
cia sobre los sistemas de computacidén., El equipo puede re--
sultar extraho, y ocasionar miedo la posibilidad de no tener
capacidad para adquirir las habilidades necesarias para el -
trabajo con €1, A corto plazo, su autocestima puede verse --
menguada por el cambio y trocarse en resistencia. El miedo
a la pérdida de status o prestigio también es un factor im~-
portante para la resistencia de los gerentes y los empleados
Los gerentes de los departamentos, por ejemplo, pueden opo-=
nerse al cambio porque suponen gue admitirlo implicarfa acep
tar que han tolerado ineficiencias, lo cual diffcilmente me-
jorarfa su reputacién. Los empleados versados en el funcio-
namiento del sistema anterior pueden también sufrir una pér-
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dida de prestigio porque ya no serdn consultados cuando los
nuevos procedimientos se instalen.

Quienes llevan a cabo el estudio del sistema pueden fra
casar si se preocupan demasiado por los aspectos técnicos --
del sistema e ignoran los factores humanos implfcitos en la
transicién. Para reducir la probabilidad de fracaso, los -~
iniciadores del cambio deben:

1. Mantener informadas a las personas involucradas. La
informacién sobre los efectos del cambio que los afecten di-
rectamente debe ser presentada periSdicamente al personal de
todos los niveles., Los temas presentados deben incluir pér-
didas de trabajo, transferencias, grado de reentrenamiento -
necesario, los motivos (y beneficios) del cambio, el efecto
sobre los diversos departamentos y lo que se estd haciendo -
para disminuir los problemas de los empleados.

2. Propiciar la participaci6én de los empleados. Estos
aceptan mejor los cambios en cuya planeacién han participado.
La participacién de gente con conocimientos nos proporciona
una valiosa informacién durante el estudio del sistema y tam
bién ayuda a que los participantes satisfagan sus necesida--
des de autoestimacifn, les dan algfin control sobre el cambio
y.por lo tanto, contribuye a crear un mayor sentimiento de -
sequridad y a eliminar los temores ante lo desconocido. Por
supuesto, los invitados a participar deben ser respetados vy
tratados con dignidad y sus sugerencias deben ser considera-
das cuidadosamente.

3.3,2, DEFINICION DEL PROBLEMA

La definicién del problema es el primer paso y quizd el
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mis importante, en el estudio del sistema. Después de todo,
antes de pensar en una soluci6n debe reconocerse que existe
una necedidad o un problema. No es fdcil llegar a una clara
y exacta definicién del problema, que no est€ expuesta a 1la
mala interpretaci6n. Pero debe establecerse una definicifn
asf, pues ésta es la base de todos los subsecuentes pasos -
del estudio del sistema.

El estudio de definicibén del problema

A menudo se lleva a cabo un estudio preliminar de defi-
nicién del problema para identificar el problema o la necesi
dad. Ciertamente, no hay nada nuevo en relacisn con dichos
estudios. En la Biblia, en el capftulo 13 del Libro de los
N@meros, Mois€s envif a un grupo de fieles a investigar la -
tierra prometida e informar de sus hallazgos. En este rGsti
co estudio se siguieron tres principios fundamentales:

1. El1 estudio tenfa el apoyo de los niveles altos. El
Sefior le dijo a Moisés: "Envfa hombres para espiar la tierra
de Canadn... de cada tribu de sus padres debes enviar a un -
hombre, cada uno lfder de entre ellos." jCiertamente Moisés
tenfa el apoyo del nivel md&s alto! Aungue los requerimien-~
tos para cambios o adiciones al sistema pueden originarse en
diferentes lugares, el apoyo de la gerencia de alto nivel es
importante para el éxito del esfuerzo de cambio.

2. El equipo de estudioc constaba de personas muy respe-
tadas. A la misi6n solamente se enviaron lfderes de las tri
bus. Los mismos del grupo que busca definir el problema tam
bién deben ser gente calificada y seleccionada por su talen-
to. Al menos un miembro (y posiblemente el lfder del equipo
de disefio) representa los intereses de los usuarios finales
de cualquier sistema nuevo que vaya a ser planeado e implan-
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tado. Otro miembro debe estar familiarizado con el desarro-
llo del sistema y el aspecto técnico de procesamiento de da-
tos. También debe incluirse un auditor para evaluar los - -
efectos de cualquier cambio propuesto en la integridad de -
los datos existentes y de los controles de seguridad de los

sistemas,

3. Fueron claramente establecidos el alcance y los obje
tivos del estudio. Moisés dijo con claridad a los miembros
de su equipo que investigaran la rigueza de la tierra y la -
fortaleza de sus ocupantes. En un estudio de definicién del
problema, la naturaleza de las operaciones que van a ser in-
vestigadas y los objetivos perseguidos deben establecerse esg
pecfficamente. Las diferentes unidades de la organizacibn -~
que serdn incluidas también deben identificarse.

El equipo bfblico de estudic regresbé a Moisés despubs -
de 40 dfas. Los miembros del equipo estaban de acuerdo so--
bre la riqueza de la tierra, pero no sobre la fortaleza de -
sus ocupantes. Se llevaron a cabo sesiones para presentar -
los diferentes puntos de vista. También es normalmente nece
sario que el equipo de definicién del problema celebre algu-
nas reuniones preliminares con guienes serdn afectados por -
los cambios. Estas sesiones de requerimientos permiten a la
gente participar en el establecimiente o la revisifén de las
metas especfficas del sistema. Dicha participacién, como he-
mos visto, permite a guienes estdn mds familiarizados con ~
los métodos existentes hacer sugerencias y beneficiarse per-
sonalmente con el cambio.

Puede ser necesario un progreso repetitivo (o iterati--
vo) antes de que se termine el paso de definicifn del proble
ma. No hay un procedimiento definido gque deba ser seguido -
antes de gue comience el andlisis detallado del sistema. Un
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alto ejecutivo puede creer que existen deficiencias de infox
macién. Puede preparar un enunciado general de los objeti--
vos y después pedir a un gerente gque lleve a cabo un estudio.
Pueden efectuarse algunas sesicnes de requerimientos para --
concretar en metas especificas los deseos generales. El al-
cance del estudio puede ampliarse o reducirse y los objeti--
vos cambiarin conforme se recopile la informacién. Cuando -
se ha conseguido la aprobacién en la definicifén del problema,
el equipo de estudio debe redactar la definicifn detallada y
enviarla a todes los participantes para su aprobacién por es
crito. Si aln existen diferencias, deben ser resueltas en -
sesiones adicionales de requerimiento. Hay algunos gque pue-
den impacientarse con las "demoras" ocasionadas por estas se
siones adicionales. Pero las mentes mi&s agudas saben que -
las verdaderas demoras prolongadas y costosas ocurren cuando
los usuarios descubren muy tarde que han diseflado un sistema
satisfactorio por no haber descubierto los errores en los re

querimientos iniciales. ver figura 16-2

El esctito del estudio del sistema

Como acte final, antes de que se inicie el paso del an4
lisis detallado del sistema, el lfder del estudio debe prepa
rar un escrito para que sea aprobado por el comité ejecutivo
a cargo del programa general de procesamiento de datos, Es-
te escrito del estudio del sistema debe incluir:

Un enunciado detallado del alcance y los objetivos del
estudio del sistema.

Una lista de todos aquellos que deben ser asignados al
equipo de estudio del sistema,

Una autorizacifn que permita al equipo utilizar parte
del tiempo de trabajo de determinados individuos.

Un calendario que establezca una fecha de terminacién
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del estudio y fechas intermedias de "puntos de verifi
cacidén” para la presentacién de los informes de avan-
ce a las partes interesadas (estos informes dan a los
usuarios, gerentes y auditores una oportunidad para -
determinar la exactitud e integridad del esfuerzo de
estudio).

3.3.3. DISERO DEL SISTEMA

Durante la fase de disefo del sistema, los encargados =~
de Este deben decidir cémo producir un sistema eficiente - -
{(econdmico) y efectivo (relevante y dtil). Para hacerlo, =--
primero deben determinar las opciones viables y después plas
marlas en un solo conjunto de especificaciones detalladas pa
ra la solucidn del problema. |Esto no es fdcil? Como lo de~
muestra la figura 16-6, existen muchos factores que tienen =
relacién con la tarea de diseflo. Estos factores presentan -
lfmites prdcticos al nimero real de opciones que pueden ser
evaluadas.

Determinacién de opciones: alguncs aspectos de disefo

Diversos aspectos implfcitos en la metodologfa y en el
uso de los recursos normalmente influyen en las opciones que
son seleccionadas finalmente. Entre estos aspectos figuran:
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Medio anbiente extemmo Perscral , material y Necesidades de infor-
recursos financieras macidn del usuario
de 1a organizacién

i P L

Habilidad y creativi— Especificacicnes de-
dag del personal de di |y talladas de disefo
sefio de sistamas

: 3

Altermativas de hard-- Métodos de procesa<-—
ware/software que pue- niento de datos y -~
den ser adquiridas, equipo en uso actual

. Manual

. Electramecsnico

. Electrénica

1. Los planes de disefio a largo plazo que se siguen. Mu
chas organizaciones han elaborado e implantado modelos con-
ceptuales o planes a largo plazo para la evolucifn de sus -~
sistemas de informacidn., Estos modelos o planes casi siem--
pre permiten la integracién gradual de los sistemas que pro-
ducen informacifn en la organizacién. Las opciones que los
digefadores pueden considerar en la implantacién de los pro-
yectos especfficos deben ajustarse al plan general que ha si
do adoptado.

2. La flexibilidad que debe preverse en el sistema. Les
disenadores deben decidir qué tan adaptable debe ser el nue-
vo sistema a las cambiantes circunstancias. Una organiza- =~
cién dedicada a una industria estable gue vende £8lo algunos
productos a un grupo confiable de clientes no requiere tanta
flexibilidad como una industria dindmica, que vende muchos -
productos vulnerables a los cambios de demanda y las presie-
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nes competitivas. En la mayorfa de los casos, los sistemas
deberdn cambiarse muchas veces durante su vida Gtil. Estos
cambios son casi siempre impredecibles. Por lo tanto, los -
disefiadores deben enfrentar un dilema: producir un sistema -
relativamente inflexible que (guizds) tenga menores costos -
de disefio, y entonces incurrir en los altos costos que se re
quieren para la reconstruccién perifdica del sistema, o dedi
car mis tiempo a la produccifn de un modelo flexible gque -
pueda requerir menores cambios en el futuro. Como indica la
figura 16~7, el costo total a lo largo de la vida de un sis-
tema puede reducirse cuando la flexibilidad es una meta de -
disefio.

3. Las preediciones de control gque deben incluirse. Los
disefiadores deben asegurarse de que los procedimientos y con
troles preveanh cualquier posibilidad para asegurar gue la in
tegridad de los datos y la sequridad del sistema no se vean
afectados. Debe incluirse un "rastro de auditorfa" que per-
mita el seguimiento de las transacciones a través del siste-
ma, desde la entrada hasta la salida. Un problema bdsico --
del disgeiio es como balancear la necesidad de establecer con-
troles con la posibilidad de crear un sistema "sobrecontrola
do" cuya operaci6n sea costosa y que retrase la obtencitn de
informaci6n por parte de los usuarios.

4, La recomendacifn de "hacer” el sistema en casa o de
“"comprarlo" de un proveedor externo. Los diseifiadores deben
escoger entre crear un nuevo sistema "en casa" o comprar un
paguete existente o un sistema hecho a la medida por un pro-
veedor externo.

5. La atencién que debe darse a los factores humanos. =
¢Serdn fdciles de entender y utilizar las opciones propues--
tas? ¢Proporcionardn rdpida respuesta, suprimirdn tareas in-
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necesarias y serdn c@modas? Deben estudiarse &stas y muchas
otras preguntas concernientes a la viabilidad operativa de

un sistema. Un sistema que no dé respuesta adecuada y que -
canse a los usuarios, o que requiera demasiado tiempo, encon

trard resistencia.

6. Las consideraciones econfmicas. La pregunta sobre =-
el costo del sistema subraya la importancia o utilidad del -~
sistema en su totalidad. Al considerar los aspectos anterip
res los disefiadores deben tomar las correspondientes decisio
nes s6lo después de hacer un estudio cuidadoso de los recur-
sos$ econfmicos disponibles. Un sistema muy flexible de tiem
po real que pueda ser actualizado inmediatamente y que permi
ta consultar todos los registros puede ser bonito, pero los
disenadores pueden elegir un sistema en linea, menos caro, -
que d€ acceso inmediato a los registros gque sSlo son actuali
zados periddicamente mediante técnicas de procesoc en lotes.

Hay tantas variables en los procesos de disefio, que es
imposible establecer reglas exactas para esta tarea. Los as
pectes que hemos examinado ahora son resueltos en diferentes
formas por diferentes disefadores utilizando diferentes re~-
curses en diferentes ambientes., También se emplean diferen-
tes herramientas y técnicas de disefio.

Herramientas y técnicas de disefio

Las siguientes herramientas y técnicas figuran enhtre -~

las que se aplican en el diseflo de sistemas:

Estdndares de organizacidn. Algunas organizaciones tie
nen manuales de estdndares que especifican un enfoque consisg
tente de disefio. Los procedimientos a seguir en el disefio -
de informes de salida, formas de entrada y l6gica de proceso
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también pueden estar incluidos.

. Metodologfa de disefio descendente., La técnica de dise-
fio descendente requiere la identificaci6n inicial de las fun
ciones de alto nivel en el sistema propuesto. Entonces se -
descompone cada funcién en una jerarqufa comprensible de mé-
dulos y componentes de menor nivel, segfn se indica en los -
diagramas jerdrquicos de la figura 16-8. Despu&s de que se
ha preparado un diagrama de alto nivel que muestre la estruc
tura total del sistema, se crean los diagramas de menor ni--
vel para sefialar los detalles de cada funcién de entrada/pro
ceso/salida, m6dulo y componente. Normalmente se tendrdn va
rias iteraciones en este proceso de disefio y diagramacién. -
Los disenadores deben comenzar con un diagrama sencillo que
muestre las soluciones generales. Este primer esfuerzo es -
luego refinado para producir diagramas mds completos, confor
me se clarifican los requerimientos del proyecto.

Revisiones de disefio y revisiones estructuradas. Pue--
den celebrarse sesiones peri6dicas para que los usuarios inte
resados puedan revisar el proceso de diserio, Los disefnado-~=-
res pueden presentar resultados de muestra y recorrer el pro
ceso desde la entrada hasta las operaciones de proceso para
describir el manejo de los datos. Los usuarios pueden ser -
motivados para buscar errores y hacer comentarios durante eg
ta revisi6n estructurada de disefio.

Diagramas y formas especiales. Las formas y los diagra
mas preparados durante la fase de andlisis del sistema son -
muy dtiles en la etapa de disefio. Ahora pueden corregirse -
las debilidades encontradas durante el andlisis. Y ahora ~--
pueden utilizarse las relaciones de entrada/proceso/salida -
para disefiar un sistema mis integrado.
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Métodos de disefio automatizados. La computadora tam- -
bién puede ser utilizada en el proceso de desarrollo de los
sistemas. El proyecto ISDOS (Information Systems Design and
Optimization System) de la Universidad de Michigan trabaja -
en un paquete de software que elaborari sitemas de acuerdo -
con criterios establecidos. Programas especiales de computa
dora pueden emplearse para evaluar diferentes opciones de --
hardware/software durante la etapa de disefio. Pueden sumi--
nistrarse los requerimientos de proceso y un programa de com
putadora puede determinar qué tan eficientemente pueden pro-
cesarse estos requerimientos usando diferentes opciones de -
equipo.

Seleccifn de una opcidn

En este momento se supone que los disefiadores han prepa
rado un conjunto detallado de especificaciones escritas y do
cumentadas del sistema para alcanzar las metas del estudio
del sistema., Estas especificaciones deben incluir:

1. Requerimientos de salida. Se necesitan la forma, el
contenido y frecuencia de salida.

2. Reguerimientos de entrada. Deben identificarse los
nuevos datos necesarios de la entrada junto con los
datos de los archivos almacenados.

3. Requerimientos de archivos y almacenamiento. Deben -
conocerse el tamafio, el contenido, el medio de alma-
cenamiento, el formato de los registros, las restric
ciones de acceso y el grado de permanencia de todos
los archivos afectados.

4. Especificaciones de proceso. Deben sefialarse los pro
cedimientos necesarios para que la computadora con--
vierta los datos de entrada en los resultados de sa~
lida deseados. También deben anotarse los procesos -

manuales.
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5, Previsiones de control. Deben especificarse los pa--
sos requeridos para lograr el control del sistema e
indicar las fltimas pruebas del sistema y los proce-
dimientos de implantacién.
6. Cdlculo de los costos, Deben hacerse cdlculos preli-
minares de los costos de las diversas opciones,

Hemos visto que no hay reglas exactas para la seleccifn
de la opcibn. En algunas situaciones, los resultados del eg
tudio pueden indicar que el uso de un servicio de cémputo re
moto {o service bureau) es la mejor opcién. Estas compafifas
externas pueden hacer la programacifn y el proceso necesa- -—
rios, En otras sitwaciones, el sistema puede ser puesto en
marcha con el equipo existente, Y en algunos proyectos de -
desarrollo de sistemas se puede requerir la adquisici6n de -
nuevo hardware.

Factores de evaluacién del hardware, seleccién y adqui-
sicién. Si se necesita nuevo hardware para implantar la al--
ternativa seleccionada (y a menudo se necesita}, el equipo -
de estudio debe considerar un nuevo conjunto de preguntas:

¢Qué computadora y/o equipo periférico, cuande se combi
ne con el software que soporta, es mejor para nues~ -
tras necesidades?

(Cuil pagquete de hardware/software es el mds econémico?

¢C6mo debe adquirirse tal equipo?

Al contestar la primera pregunta, los equipos habrdn =
considerado los factores de seleccién de equipo senalados en
la figura 16-9 para limitar las opciones y entonces han se:-
guido uno de los métodos de seleccibn de equipo listados en
la figura 16-10. Al contestar la segunda pregunta, los cos-
tos asociados con cada opcifn son comparados con los benefi-
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cios que producen. Tanto costos como beneficios deben ser -
cuantificados. Sin embargo, dado que muchos beneficios tien
den a ser intangibles, suele ser diffcil asignarles un valor.
(La miquina A cuesta mis que la mfquina B, pero también es -
mis rdpida y reducird el tiempo necesario para procesar las
6rdenes de los clientes. ¢Entonces, qué valor se asigna al -
beneficio de un mejor servicio a los clientes?)

La respuesta a la tercer pregunta depende del tipo de -
equipo que se adquiera. La mayorfa de las micro y las mini-
computadoras se comparan. Los sistemas de macrocomputadoras,

sin embargo, se obtienen de las siguientes maneras:

1, Renta. Casi siempre las macrocomputadoras las da en
alquiler el fabricante. Es un método flexible que
no requiere gran inversién inicial. Es también el -
método ma&s caro si el equipo cumple las necesidades
de la compajifa por cuatro o cinco afios, o afn mis.

2, Compra. Muchas macrocomputadoras se compran porgue -
eso resulta menos caro cuando el hardware se mantie-
ne por varios afios. Pero también existe el riesgo -
de la absolescencia tecnolfgica, de "atarse" a un --
sistema que no satisface las necesidades de cambio.

3. Renta a largo plazo. Bajo un arreglo de renta a lar-
go plazo (muchos otros son posibles), el usuario de
la macrocomputadora informa a la compafifa arrendado-
ra cudl es el equipo que necesita. Esta companfa =~
gestiona la compra del egquipe y luego lo da en algui
ler al usuario por cierto perfodo (normalmente, de -
tres a cinco afos). Este m&todo reduce el precio de
compra y €s menos caro que rentar por periodos cor--
tos durante varios afios, Pero, por supuesto, el usua
rio ha firmado un contrato para conservar la mdqui-
na por un periodo relativamente largo.
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Figura 16-9 Factores de seleccién de equipo.
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1. Mé8todo de una sola fuente. Este método no competitivo
consiste en seleccionar el paquete de hardware/software
entre los que tiene disponibles un proveedor selecciona-
do. Hay poca objetividad en este método y pueden obte—-
nerse resultados pobres. Pero es utilizade a menudo.

2. Método de convocatoria de concurso. Se informan las espe
cificaciones del gistema a los diferentes proveedores ¥y
se les solicita una cotizacién. Incluido en la requisi-
cién de cotizacidn puede ir un requerimiento de gue el -
costo y el desempefio se preparen para una corrida de pro
ceso especifico de concurse {benchmark). Los proveedores
seleccionan los que seqdn ellos sean los paquetes mds -
adecuados de hardware/software de sus lfneas y someten a
consideracién las propuestas.

Mgtodo de evaluacidn per consultores. Los consultores ca
lificados de procesamiento de datos pueden ayudar a las
empresas a seleccionar el paquete de hardware/software.
Los consultores pueden proporcionar conocimientos espe--
cializados y experiencia y un punto de vista objetivo pa
ra ayudar en la evaluacidn y en el problema de seleccidn

N

L3

M&todo de simulacién. Como hemos visto, hay programas de
computadora especializados, pertenecientes a varias orga
nizaciones, que simulan el desempefio de las alternativas
seleccionadas de hardware/software. Los programas de si-
mulacidn son capaces de comparar los tiempos de entrada,
procego y cémputo requeridos por cada opcién para proce-
80 y clmputo requeridos por cada opcién para procesar --
las aplicaciones especfficas.

Figura 16-10 Métodos de seleccién de eguipo.
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El informe del disefio

Guiados por un plan escrito que definfa el problema, -~
los interesados han analizado hechos importantes. El disefio
de un conjunto detallade de especificaciones del sistema ha
evolucionado desde su andlisis y el equipo ha establecido -
una opcidn que cree redundari en la "mejor" solucién del pro
blema. El equipo ha adoptado muchas decisiones. Ahora el -
equipo debe preparar un informe de disefic del sistema y ha--
cer recomendaciones. Es responsabilidad de altos ejecutivos

decidir sobre la implantacién del sistema.

El informe del equipo de estudioc debe incluir los si- -~
guientes puntos:

Un enunciado del alcance y objetivo del estudio.

Las especificaciones del diseno de los procedimientos y
las operaciones que serdn modificados,

Los efectos anticipados de tales cambios sobre la es- -
tructura de la organizacién, las facilidades ffsicas
y la informaacién de la compaiifa.

Los efectos anticipados sobre la gente y el personal -
disponible para emprender el cambio.

Los paquetes de hardware/software escogidos (si es que
se necesit6), las razones de la selecci6n y las alter
nativas consideradas.

Los efectos econfmicos del cambio, incluido el andlisis
de costo/beneficio y un andlisis de los métodos de ad
quisicidn (si se necesitd).

Un resumen de los problemas esperados y los beneficios
que resultarin del cambio.
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IMPLANTACION DEL SISTEMA

La figura 16~11 hace notar que después de que los altos
ejecutivos han evaluado el informe de disefio y han decidido
implantar las especificaciones del disefio, los siguientes pa
sos son el andlisis de la programacién y la preparaci6n de -
los programas. Dado que estos pasos se analizan con deta- -
1les en los capftulos 12 al 14 del mSdulo de programacibn, -
no los consideraremos aquf. Tampoco repetiremos los procedi
mientos de implantacifn de programas vistos en el capftulo -
13. Pero existen algunos conceptos generales de la implanta
cifén de un sistema asociados con la tarea de reemplazar un -
sistema viejo con une nuevo, y ahora los examinaremos.

Las consecuencias de decisiones anteriores

El tiempo y el esfuerzo requeridos para implantar un --
sistema dependen en alto grado de la calidad del trabajo que
se ha hecho antes en el estudio del sistema, Hemos visto en
la fiqura 16-2, por ejemplo, que si no se detectan ciertas -
cosas durante la definicién del problema, después hay difi--
cultades que entorpecen la implantacién. Por otro lado, es-
ta fase a menudo se ve simplificada como resultado de las si
guientes decisiones previas a la instalaci6n:

Decisiones para acatar reglas, estdndares y procedimien
tos. El trabajo de prueba del sistema se hace mds fdcil cuan
do los procedimientos se aplican consistentemente, cuando --
los datos son definidos con solidez y cuando se siguen con -
seriedad ciertas reglas de documentacién.

Decisién para utilizar un modelo de disefio modular. Di-
vidir los sistemas complejos y los programas en médulos mds
pequefios simplifica los esfuerzos de prueba e implantacién.
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Decisifn para emplear paquetes de aplicacifén aprobados.
Comprar un software probado, cuando es apropiado, permite pa
sar por alto muchos problemas de la implantacidn.

Instalacifn de equipo

Hemos visto que a veces es necesario adguirir nuevo - -
hardware o aumentar el equipo existente para implantar un --
. nuevo sistema. Si solamente se afiaden nuevos dispositivos -
de E/S, puede necesitarse poco tiempe o esfuerzo. Pero si -
debe instalarse un nuevo sistema de computadora, puede reque
rirse amplia planeacifn en la preparacién de un sitio adecua
do para instalar el nuevo hardware. Algunos de los factores
que deben’'considerarse durante la planeaci6n del sitio para

instalaciones mayores, son:

Localizacién. La seguridad y la ubicacién fisicas del -
sitio y su acceso a los usuarios deben ser evaluadas.
Espacio y distribucifn. El tamafio del eguipo, la locali

zacifén y la longitud de los cables conectores y de po--
der, el espacio necesario para dar servicio al equipo y
almacenar los dispositivos de E/S y los suministros, el
espaclo necesario para las oficinas; &stos y otros fac-
tores deben ser evaluados al determinar los requerimien
tos de espacio y la distribucién del sitio.
Acondicionamiento del local. Deben tomarse provisiones

para el aire acondicionado, la corriente eléctrica y la
iluminacién.

Revisién posterior a la implantacién

Una vez que el sistema ha sido implantado, debe hacerse
una auditorfa completa a una revisifn posterior. Este segui
miento normalmente es realizado por personas con un punto de
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vista independiente y que no es responsable del desarrollo y

mantenimiento del sistema. Algunas de las preguntas que de
be responder la auditorfa, son:

- ¢Qué tan dtil es el sistema para quienes toman las dg
cisiones? ¢Qué tan satisfechos estdn por los servi- -
cios que reciben? ¢Reciben las salidas a tiempo para
tomar decisiones?

- ¢Se siquen los procedimientos de proceso planeados? -
¢Estdn siendo procesados por la computadora todos los
procedimientos nuevos? “/Han sido eliminados los pro-
cedimientos viejos? Si no es asf, ¢Por qué?

- ¢Estdn definidas y entendidas las responsabilidades -~
de los procesadores de datos? ¢Los programas de capa-
citaci6n son de buena calidad?

~ ¢Se estdn observando los controles del sistema? ¢Estd
completa la documentacifdn? ¢Han sido establecjidos los
procedimientos para controlar los cambios a los pro--
gramag? ¢Se indican las modificaciones o los refina--
mientos como resultado de la experiencia de opera- -
ci6n? Si es asf, ¢se realizan?

- ¢C6mo se comparan los resultados de la operacién con
las metas originales y las expectativas? (Se cbtie--
nen los beneficios econfmicos previstos? Si existen
variaciones, ¢cuil es la causa? ¢Qué puede hacerse pa
ra obtener los resultados esperados?
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3.3.4. ANALISIS DE IMPRESCS

Un impresc es un pedazo de papel sobre el cual se anota
informacién en detemminadas secuencias y dentro de espacios
en blanco designados, Es como un molde en el que se funde -
la informacibn de acuerdo con el modelo prescrito, Los im =
presos se emplean para facilitar el manejec de datos periddi-
cos, aungue variables. La informacifn constante viene escri
ta y solamente es la variable la que hay de afiadir., Los im-
presos existen en incontables medidas, formas y colores. Su
gama es de lo mis amplia pues va desde los simples recordato
rios de llamadas telefSnicas hasta los mas complejos con ma-
triz, hojas duplicadas y emplazamientos diversamente dispues
tos para el papel carb6n, Hoy en dfa, incluso un pequeiio ne
gocio- utiliza centenares de impresos diferentes; las grandes
empresas gastan miles de ellos,

Los impresos facilitan la uniformidad, los procedimien-
tos de recopilacién de informacibén se normalizan y los datos
son clasificados uniformemente y tabulados con facilidad. -
Un impreso adecuadamente disefiado es fécil de completar y -~
ahorra esfuerzo humano. ILos impresos delegan autoridad para
la accién. Por ejemplo, una factura o un estado de cuentas
es automiticamente autorizado cuando la expedicibn se ha rea
lizado. Los impresos que acompafian los procedimientos de -~
produccibn facultan la puesta en marcha de la misma.

La preparacién, trémite y almacenaje de los impresos,
particularmente de las copias mGltiples, representa mucho -=-
trabajo burocrftico. Puesto que la forma de realizar el tra
bajo viene en cierta forma prescrita por el formato del im -
preso, éste se considera a veces como un pregrama de trabajo
administrativo, un sistema burocr&itico, o un plan para la ru
tina de oficina.
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La informacifn, tratada de esta forma, Se convierte en
parte de una vasta reserva de informacibn necesaria para = -

llevar las gestiones de un negocio,

PROGRAMA DE IMPRESOS

Los problemas de un programa de impresos, al igual que
la mayor parte de los problemas de oficinas, poseen mlti --
ples facetas., Representa el obtener ciertos tipos de infor-
macibn rutinaria, clasificada en el impreso requerido, cuan-
do se necesita y a un costo razonable; el proyectar impresos
para la produccibn, as{ como también para un manejo eficien=-
te; disefiar impresos para facilitar el proceso mecénico y --
crecientemente automatizado de informacién; y el coordipar =
la informacién acumulada sobre los impresos con otras modali
dades de informacién tratada y ordenada por todo el &mbito -
de la organizacién.

La mecéinica de proyectar un impreso. Entran en detalles
acerca del tamafo de los impresos, las caracteristicas de la
impresifn y el formato, Esta preocupacifn ha desenfocado en
cierto modo el problema real, Un impreso es meramente un --
molde —un recipiente de datos— y aungue el recipiente es im-
portante, igual que el envase que envuelve un producto de --
consumo en su hogar, el factor m&s importante es lo que el -
envase contiene y el uso que se hace de esta informacibn., -
Todos los dem&s factores son secundarios.

El programa de impresos tendré que incluir los siguien-

tes objetivos:

1. Revisar y analizar los impresos teniendo en cuenta
su finalidad, uso y eficiencia.
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2. Consolidar los impresos para eliminar dualidades.

3, Elimipar impresos innecesarios y anticuados,

o~

Coordinar los impresos con los correspondientes pro-

cesos de informaci6n.

5. Controlar el lanzamiento, formato y empleo de los im
presos.

6. Establecer normas de uniformidad y simplicidad de ~=
los impresos.

7. Proyectar impresos para facilitar el proceso de in -

formacifn mecénico y automético.

8, Mejorar la apariencia y eficiencia funcional de los

M

impresos,
4. Proporcionar mejor informacibén y superior servicio =
mediante los impresos.

Una vez autorizado un programa de impresos, una forma -
16gica de proceder es el practicar un inventario de todos -~
los impresos utilizados en todo el &mbito de la organizaci®n;
estudiar sus empleos; combinar, eliminar, disefiar de nuevo,
simplificar y tipificar los impresos vy los procedimientos de
proceso; tratar de integrar el programa de control de impre-
sos en la empresa; poner las pr8cticas aprobadas por escri =~
to; y el velar por la vigilancia y el desarrcllo continuade
de la mejora de impresos.

Lo anpteriormente dicho describe una parte del problema.
Otra faceta se pone de manifiesto con la siguiente cita:

A la manana siguiente requerf a Mr, Swain prosiguiera -
su trabajo seglin las instrucciones recibidas. Compareci en
mi despacho con las manos repletas de impresos. Parecia ser
que era ineludible rellenar mfiltiples copias de los mismos a
diario, Habfa albaranes de entrega normalmente incluidos en

los paquetes de revistas, cuando se depositaban en e] puesto
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de venta del cliente; habfa listas de retorno que relaciona-
ban los nombres y la cantidad de revistas devueltas por no -
haberse vendido; habfa partes semanales de las cuentas; im -
presos de devolucifn de los editores; registros de ventas --
globales; estadillos de comprobacién; informes de cobros; fi

chas de porcentajes,

cuando despachaba con Mr, Swain me parecif, tal vez - -
equivocadamente, que el principal objetivo de nuestro nego -
cio particular era el de accionar un sistema y no el de ven-
der revistas. Fui informado de que esto suele ser cierto -
en los negocios en general. A mi mente descarriada le pare-
cfa que el objetivo primordial de cualquier empresa seria el
de asegurarse que se explota provechosamente. Parece como -
si nuestro sistema industrial discrepara, a menudo, de este
punto de vista,

OBJETIVOS

El objetive primordial de un programa de impresos es -~
el control; control contra la ineficiencia y el despilfarro
en el proceso de datos. Cuando los impresos no estén ade --
cuadamente controlados, son una fuente de derroche., Por - -
ejemplo, si su planteamiento no est& bien estudiado, pueden
aparecer toda clase de impresos deficientemente planeados --

que exigirin una duplicacifn de esfuerzos,

RESPONSABILIDAD CENTRALIZADA

El control de los impresos dentro de una organizacibn -
requiere la responsabilidad de planificacifn, coordinacién,
simplificacibn y ejecucién centralizada. Incluso con la res
ponsabilidad centralizada, es dificil conservar un buen pro-
grama de impresos; sin ella, es imposible, En algunas empre
sas, es diffcil saber dbnde centralizar esta responsabilidad.
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La decisifn suele estar influida por semejantes factores co-
mo el volumen del papeleo, la estructura orgénica, la diver-
sidad de funciones, tamafios y filosoffa administrativa., - -
Igualmente, el estudio de impresos y el procedimiento gene =
ral del papelec suelen ir juntos, pues los procedimientos me
joran mediante los andlisis de impresos, igual que los impre
sos se perfeccionan a través de los anflisis de procedimien-
tos. La responsabilidad para un programa de impresos debe -
rfa ir acompafiada de un programa de sistemas y procedimien =
tos.

Por otra parte, deberfa ser planeado con la interven =~
cién de los jefes de departamento, de forma que &stos puedan
consultar y disefiar sus impresos con alguien que posea una -
comprensifn real de sus problemas.

A menudo al director de oficinas o a un miembro del - -
equipo del anflisis de sistemas se le otorga la responsabili
dad del programa de impresos. §i el problema es demasiadc -
extenso para un solo individuo, procederi nombrar una comi -
sifén. En realidad, una comisibn compuesta de representantes
de los diverscs departamentos es una forma de garantizar la
colaboracién de los mismos. El siguiente informe muestra el
modo de nombrar una comisibn y cuBles responsabilidades ha -
de asumir:

Administracién del Programa, Una comisibn de control -
de impresos, nombrada por el alcalde de la ciudad, asumird =
la responsabilidad de la administracibn efectiva de este prg
grama. La comisién de control de impresos estar8 compuesta -
de tres miembros; el Director Financiero, gue actuar§ de pre
sidente permanente; el Director de los Servicios Centrales,
y un funcionario departamental del control de impresos. El
tercer miembro ser8 sustituido cada dos meses con el fin de
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que todos los departamentos puedan estar representados duran
“te cierto perfodo de tiempo.

Responsabilidad de los Jefes de Departamento. Cada je~-
fe de departamento asumiri la responsabilidad de todos los -
impresos y del trabajo multicopista que se le requerird, de
acuerdo con los procedimientos establecidos por estas reglas
administrativas. Ningfin disefio seri impreso por cualquier -
establecimiento comercial o dentro de cualquier departamentc
del municipio por el proceso de mimeograffa o cualquier otro
de reproduccibn o multicopia sin la previa aprobacifn de la
Comisi6n de Control de Impresos. Cada departamento designa-
ré una persona en su departamento para actuar en calidad de
funciconario de Control de Impresos.

Responsabilidades de la Comisidn de Control de Impresos.
La comisibn fijar& un programa de fechas de reajuste de im-
presos y preparar8 aquellas instrucciones necesarias para --
complementar estas disposiciones administrativas; facilitara
instrucciones y la capacitacifn de los funcionarios de Con =
txol de Impresos de los respectivos departamentos en té&cni -
cas de proyeccifn de impresos; revisari y aprobard las soli-
citudes de impresos y controlard la asignacidn de los nime -
ros de los impresos; revisard, analizard y evaluaré todos --
los impresos aplicando los principios de disefio cientifico -
de impresos; establecer8 y aplicari normas respecto al forma
to de los impresos, comprendidas: disposicibn, tamafio, cali-
dad del papel, cantidad en existencia, color de las tintas,
caras, etc,; mantendri informado al Interventor del Ayunta--
miento de todas las revisiones propuestas en los impresos --
que afecten la contabilidad y el proceso de los impuestos mu
nicipales; y trasladard todos los impresos nuevos o reforma-
dos y material similar al Asesor jurfdico del municipio para
su aprobacibén en materia legal del redactado antes de la im-
presién, si es que el impreso encierra aspectos juridicos.
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La finalidad que obliga a centralizar la responsabili -
dad respecto a los impresos, no es la de fiscalizacién, sino
la de coordinacién a través de una jerarguia autorizada. To
do aquel que maneja un impreso en un proceso rutinario debe-
rfa ser consultado o representado cuando se estudian cam -~ -
bios. Sin embargo, las decisiones finales deberfan estar --
centralizadas. Todas las solicitudes de impresocs nuevos o -
de reimpresién de los antiguos deberfan ser tramitadas a tra
v8s de la unidad central de modo gue el disefio, el empleo, -
la duplicaci6n y los numerosos detalles guedarfin coordinados.
Las ventajas y las economifas de la compra centralizada son -
tambi&n, de esta forma, posibles.

Deben establecerse convenios dentro de la empresa entre
el control de impresos y los servicios de multicopia y adver
tir a los departamentos gque cuentan con su propio equipo mul
ticopista gue no preparen tan siquiera el "mds insignifican~
te impreso" sin contar con la conformidad de la central, De
lo contrario, el problema de fiscalizar los impresos puede =
carecer de control,

A medida que el programa de impresos se desarrolla, la
responsabilidad para sus diversos elementos debe gquedar cui-~
dadosamente definida y claramente comprendida por todos 1los
afectados. E1 omitir hacerlo, frecuentemente rdebido a la =--
inexperiencia, ya que los puestos de control de impresos se
conffan frecuentemente a directores j6venes o a personal po=-
co ducho en estas funciones, puede ocasionar que el programa
fracase. Un programa de impresos ha de abarcar la prepara =
cifén de directrices y procedimien tos para el emplec de los
impresos, la fijacién de normas, el repaso v revisién de im-
presos, la bfisqueda de archives para las copias, el realizar
estudios de procedimientos que impliguen la confecci6n de im
presos, y consultar con todos los departamentos de la empre-
sa para determinar los requisitos de sus impresos,
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CONTROL DE IMPRESOS

Por paradoja, un programa de control de impresos no es-
posible sin crear nuevos impresos para controlar los existepn
tes. Damos a continuacifn algunos ejemplos de los impresos
necesarios:

Hoja de control de impresos., La primera etapa para la
preparacién de un impreso nuevo o la revisién de los existen
tes es el llenar una hoja de contreol de impresos, semejante
a la que aparece en el grifico 36. La copia n® 1 es archiva
da en la Seccién de Contrel de Impresos por orden numérico,
la copia n® 2 es remitida a la seccifn de Archivo Central, -
la cual es responsable del programa de retencibén de documen-
tos y la copia n° 3 pasa a la Seccibn de Polftica y Procedi-
mientos con el fin de que pueda ser preparado un procedimien
to escrito,

-

SECCION DE SECCION DE ARCHIVO SECCION DE POLITICAS
CONTROL DE IMPRESOS CENTRAL Y PROCEDIMIENTOS

Hoja
control
impresos el
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Solicitudes de Impresos y de Servicios de Multicopista,
Este impreso, que aparece en el gr&fico 37, se prepara en --
cuadriplicado y va acompafiado de dos copias de muestra o es-
bozos del impreso que se solicita, Se emplea para iniciar -
las 6rdenes de impresibn tanto si el trabajo ha de ser ejecu
tado por la misma empresa como si debe hacerlo una imprenta
ajena a la misma. La cuarta copia del impreso queda reteni-
da en los archivos del departamento solicitante.
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Solicitud de impresos nuevos o revisados. El gréfico -
38 muestra un impreso de solicitud. Despufs de estudiar el
proyecto de impreso, un representante del Programa de Con ==
trol de Impresos informa al departamento que ha presentado -
la solicitud acerca de la factibilidad del mismo y de la ac-
cibn decidida: solicitud denegada, uso inmediato autorizado,
o cambios autorizados en la préxima impresién,
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Solicitud y justificacibn de aprobacibn de impreso. Fl

gréfico 39 indica algupos de los conceptos convenientes en -~

1a solicitud de aprobacibn de un impreso: finalidad, funcio-
nes y caracterfsticas.
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Informe mensual de control de impresos, Este impreso,

que aparece en el gr&fico 40, forma parte del manual de pro-
cedimientos interdepartamentales y presenta un resumen de ac
tividad referida a los impresos durante el mes y arrastre de

los anteriores.

Muchos otros impresos podrfa usar el director de con —-
trol de impresos. De los citados se desprende claramente, -
sin embargo, que el control de impresos es una actividad im-
portante en las grandes empresas.
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MEJORA DE LOS IMPRESOS

El procesc de mejora los impréébs_tieﬂe:cuatfo etapas:
inventario, clasificacibn, correlacifn con el empleo y los -
" procedimientos, y formato. '

INVENTARIO

Al objetivo de hacerse cargo de sus responsabilidades,
el control de impresos ha de tepner acceso a cualguier impre-
so en el &mbito de la empresa. Tiene que contar con la auto
ridad necesaria para poder obtener toda la informacién dispo
nible acerca de esta materia. La simple acumulacibn de mode
los de impresos, cuando se hace un inventario, pone de relie
ve las duplicaciones y las innecesarias interferencias. Un
inventario de impresos es, por tanto, el primer paso en todo
programa de impresos.

CLASIFICACION

Después de haber sido sometidos a inventario, los impre
sos deberdn clasificarse y agruparse para anflisis y control,
Los impregos pueden clasificarse en distintas formas: por --
funcibn, por departamento, por denominacibn, por nfimero o -=-
por tamafio y caracterfsticas ffsicas. En algunas situacio -
nes constituye una ayuda tener un determinado impreso clasi-
ficado de mis de una manera. Las clasificaciones usadas en
toda organizacifén dependen del tamafio de la organizacién, =--
del nGmero de impresos implicados, del nlimero de funciones -
dentro de la organizacién y de la aptitud del analista para
clasificar,

Funcifn. Esta clasificacifn recoge impresos que satis-
facen parecidos prop6sitos operativos: némina, personal, es-—
tudio de mercados, ventas y asf por el estilc. Cada una de
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estas clasificaciones puede a su vez subdividirse, Por ejem
plo, personal puede subdividirse en colocacidn, solicitud de
empleo, calificacifn, historial laboral y retiro o jubila ~-
cién. Este no es un tipo fécil de clasificacibn, pero es me
jor para ayudar al andlisis. La siguiente descripcifn del -
desarrollo de un archivo funcional explica algunas de las di
ficultades:

Muestra clasificacién funcional se basa en tres facto -
res relacionados con el uso de los impresos: el asunto o ma=
teria de que se trata, la operacifn o circunstancia involu =

cradas en su uso y la funcibn que realiza,

La clasificacifn basada en la funcifn no es un procedi-
miento simple. En el transcurso de los ahos ha ido prolife-
rando el empleo de ciertos tftulos o denominaciones que no -
significan en la prictica gran cosa y (inicamente aportan con
fusifn cuando se pretende establecer una clasificacién fun -
cional. Tenemos un ejemplo tfpico en la palabra "talén", --
Todos sabemos lo que es, pero, dcudntos, si no se paran a ~-
analizar, afirmarfan que la funcifn de un talén es dar la or
den de pago en efectivo? Ia palabra talén por sf sola care-
cerfa de sentido de no ser por la asociacifn de ideas que el
témino suscita desarrollada en el curso de los afios.

Si todos los talones se agruparan en una clasificacién
funcional, &sta proporcicnar8 un motivo de estudio de todos
los talones, pero, desgraciadamente, no todos los talones --
son &6rdenes de pago... Ademis de los talones bancarios, tene
mos éalones para entrega de herramientas, talones de cafete-
rfa y talones de inventario. Evidentemente no los archiva -
mos todos bajo el epigrafe de "talones", por mis que talén -
sea el nombre tradicional con gque se les conoce. Cada uno -
deberfa clasificarse por separado bajo su respectivo epigra-
fe., El1 talbn de herramientas lo serfa en "Herramientas"” o
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"Maquinaria y'equipo®, el taldn de la cafeterfa en "Alimen -
tos" y ‘el taldn de inventario en "Materiales y Suministros"

" o "Producto”.

En Carboloy llegamos a clasificar aproximadamente 1.400
‘impresos en B6 apartados diferentes... Es indispensable una
" clasificacién posterior a la del asunto o materia que inclu-
ya la operacifn o ecircunstancia y la funcifn, Para esta la-
bor contamos con un diccionario de la terminologia de los im
presos normalizados en el cual las definiciones de los té&rmi
nos se basan en pricticas corrientes y de norma en la indus-
tria. En cada caso representamos la operacibén o circunstan-
cia con el nombre sustantivo, y la funcifn con el verbo. =~
Por ejemplo, la finalidad de un talén bancario, como previa-
mente comentamos, es la de dar orden de pago en efectivo, =
La materia por consiguiente, es el "efectivo", la operacibn

seri el "pago de" y la funcifn 1la de "dar orden". Para com-
pletar la clasificacifn s6lo faltard formar con todo ello =-
una frase légica y razonable para describir el prop6sito del
impresc: Dar orden de pago de efectivo.

El gréfico 41 es un ejemplo de la clasificacibn funcie-

nal,
Cuentas a pagar Costos
1, Comprobantes de pago. 31. Presupuestos.
2, Registro de talones 32. Instrucciones.
3. Distribuciones 33. Costos de la manc de

4, AnAlisis de transportes obra.
34, Costos del material
35. partes de trabajo.

36, Normas

5. Comprobantes de caja menores
6. Anflisis de compras.
7. Estados de cuenta.

8. AnAlisis de proveedor. 37. Costos del producto.

9. Cheques de comprobantes. 38, Cargas sociales.




Cuentas por cobrar

11. Cuentas por cobrar anti
guas.

12, Recibos de efectivo.

" 13, Avisos de cobro.

14, Andlisis de crédito,

15. Hojas de cuenta corriente.

16. Comprobantes de ingreso
bancario.

17. Registro de descuentos y
abonos.

18. Distribucién de impuestos.

19, Estades de cuenta.

Facturacién

21. Notas de abono
22. Notas de cargo.
23. Facturas.

Actividades estatutarias
26. PSlizas de las acciones

27. Cheques de dividendos de
acciones.

28. Registros de las acciones
compradas.

29, Registro de transferencias
de las acciones,

GRAFICO 41
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Finanzas
41, Cuentas del Mayor
42, Balances

43. Informes de disponi
bilidad de fondos.™

44. Informes de Presu -
puestos de Opera --
cibn.

45. Partes de las opera
ciones,

46. biarie

47. Diario de distribu-
cibn especial,

48. Balance de compro -

bacién,
Entretenimiento
51. Informes de dificul
tades,

52. Ordenes de trabajo,

Control de materiales

56. Inventario de produc
tes acabados.

57. Andlisis de inventa-
rio,

58. Inventario de mate =
rial.

59. Inventario de traba-
jo en proceso.

CODRIGO DE CLASIFICACION DE IMPRESOS POR OBJETIVOS FUNCIONALES.,




- N6mina

61,
62,
63.

64.
65,

66.
67.
68.
69.
70.
71.
72,

Datos para las primas.
Sobres de los salarios.

Recibos y volantes de pagos
en efectivo.

Deducciones.,

Seguro y Jubilacibn
Empleados.

Informes qubernamentales,
Registros de retribuciones.
Cheques de la némina.
bistribucibn de la nfmina.
Registros de la némina,
Declaraciones de ingresos,
Fechas de tiempos,

73.
74,
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Hojas de tiempos.

Registros de trasla
dos y Tasa de Cam -
bios.

Personal

1.

B2,
83.

84,

85,

86.

B7.

88.

89,

Registre de ausen =~
cias.

Gufa de empleados,

Escalaf6én de emplea
dos.

Registro de seguros
de grupos.
Registros de Higie-
ne y Seguridad en -
el Trabajo.
Registros de reclu-
tamiento.
Estadisticas de per
sonal.

Registros de suge -
rencias,

Registros de cede -~
de servicios.

GRAFICO 41 (Continuacién)
CODIGO DE CLASIFICACION DE IMPRES0S POR OBJETIVOS FUNCIONALES.

Departamento.

La clasificacifn por departamento es fi-

cil de establecer y puede utilizarse a modo de desgloce pre-

liminar para una subdivisién m&s precisa por funcién, parti-

cularmente cuando las unidades departamentales u orgdnicas -

no siguen una pauta funcional claramente definida,

TSftulo.

La clasificacibn por titulos es simple.

El tf

tulo del impreso deberfa reflejar su especffico objetive, -

Esta clasificaci6n constituye una positiva ayuda cuando hay
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que referirse a impresos transcurrido cierto tiempo, pero -
no sirve de gran cosa para la finalidad del andlisis.

Nfimero. 5i todos los impresos son numerados, esta cla-
sificaci6n facilita otro m&todo facil de referencia. S8i el
nfimero de control muestra el origen del impreso, puede ser -
realmente una referencia de una clasificacién funcional.

Tamaiio o aspecto fisico. Esta clasificacibn es Gtil -«
cuando hay que agrupar impresos u objetos diversos comeo eti-
quetas, volantes y fichas. Especialmente porque resulta con
veniente a efectos del manejo,.

CORRELACICN CON EL EMPLEO Y LOS PROCEDIMIENTOS

No deberfa invertirse tiempo en el disefio y el perfec -
cionamiento de un impresc hasta que su empleo haya sido con-
venientemente estudiado y justificado. ¢COBmo se emplea? --
éQuien lo emplea? La procedencia de la informacifn que ha -
de anotarse, cSmo se obtiene esta informacifn, sus secuencias
y magnitud, el programa de registros en relacifn con pareci=-
dos documentos, la distribucifn y empleo de las copias, la =
conformidad con la polftica establecida y la correlacifn con
los procedimientos son aspectod todos ellos que han de que -

dar bien concretados.

Coordinar los impresos con los procedimientos respecti-
vos es una tarea de tipo ininterrumpido. Semejante estudio
podrfa iniciarse con una revisifn del organigrama de trabajo,
para identificar los departamentos afectados por la funcibn
de los impresos que se estudian. Una revisi6n de directivos
que abargue esta especffica funcién puede mostrar la impor -
tancia que tiene el impreso en el sistema., Los correspon --
dientes archivos e informes pueden también arrojar luz sobre
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los impresos. Los diagramas de procesos y del curso de im -
presos (Capitulo IlI) pueden constituir una ayuda en este tji
po de an8lisis. Los diagramas especificos para esta finali-
dad comprenden los de distribucién de impresos y los de pro-

ceso de impresos.

Diagramas de distribucifn de impresos. Un diagrama de
distribuci6n de impresos, algunas veces denominado diagrama
de distribucifn del papeleo, muestra el curso de todos los -~
ejemplares de un impreso de copias mltiples de forma que re
sulte visible el uso y destino de cada copia en relacidén con
las otras desde su iniciacibn hasta su archivo o destrucecibn
final, Un diagrama de esta clase se prepara f&cilmente. Su
limitacién m&s evidente es la de que no proporciona suficien
te explicacifn de la accibn a tomar en cada ejemplo. Necesi
ta, generalmente, ser complementado por un diagrama de proce
so de impresos.

Diagrama de proceso de imprescs. Semejante diagrama --
combina la informacitn de un diagrama de distribucifn de im-
presos con la referente a las fases de los procedim‘ientos.
Facilita superior informacién y pone de relieve los usos a
que se destinan las diversas copias con preferencia a su - -
distribucién ffisica.

Al confeccionar ya sea el diagrama de Qistribucién de -
impresos o el diagrama de proceso de impresos, se necesitan
copias de todos los impresos con muestras de anotaciones tf
picas en los mismos, nombres (denominaciones de los pues tns
de trabajo} de quienes los utilizan y observaciones acerca -

de las excepciones.

Procedimientos escritos. Cuando se establecen procedi-

mientos para el archivo y empleo de impresos, especialmente
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los primeros, deberfan ponerge por escrito. Los procedimien
tos escritos promueven la uniformidad y la simplicidad. Son
fitiles en la capacitacién de los empleados administrativos.
Un proceso de impresos deberfa contener un impresc de mueg--
tra o modelo con la informacidén gque debe escribirse en cada
apartado. Esto puede ir acompafiado de un diagrama de distri
bucifn para explicar el itinerario del impreso y las corres-
pondientes copias. Si esto no se hace en alguna parte del -
recorride de los impresos, muchas de las simplificaciones en
los procedimientos establecidas durante el andlisis se ha --
brédn perdido.

DISEROQ

Muchos factores habrdn de considerarse en el formate de
los impresos. ¢Es el impreso necesario? (Quién ha de mane-~-
jar el impreso? (Cudntas veces? ¢DSnde? ¢Cudnto tiempo lo re
tendrd? :Qué informacifn hay gue anotar en €17 (De qué Ffuen~
tes procede esta informacidn? ¢Cudl es la mejor secuencia pa
ra los conceptos? ¢Es la informacidn obtenible por otros - =~
conductos? (Puede este impreso combinarse con otro o reempla
zarlo? ¢La informacién recogida serd copiada en otros regis-
tros? Cuestiones de este tipo son previas a toda considera-~-~
cidn de la mecdnica del disefio de un impreso.

La vida y las fases de archivo de un impreso deben tam-
bién ser objeto de consideracibn. :COmo serd archivadoy -~
¢Durante cudnto tiempo se guardard? Un impreso de informa -~
cifn acumulativa que ha de guardarse en un eguipo de archive
visible serd proyectado de una forma distinta de otro gue ha
de guardarse en un armario archivador de tipo corriente.
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EMPLEOQ

Convendrfa que el impreso se adaptara al trabajo o a -
‘los procedimientos y no los procedimientos al impreso. Por
ejemplce los impresos que han de llenarse a miquina no necesi
"tan lineas; los impresos que han de rellenarse a lipiz debe-
“rfan, siempre que fuese posible, poseer un formato con casi-
llas y lineas para la comprobacién y las respuestas r&pidas.

Los encabezamientos deben estar alineados para lograr -
un minimo de movimientos improductivos.

PREIMPRESION

Al preparar la tirada de unos impresos debe preverse la
inclusién de todos los datos posibles, pero evitando abrevia
ciones y terminologfa que no se entienda generalmente, Si -
se desea una lista de conceptos, es conveniente enumerar --
tantos como sea posible, Por ejemplo, en lugar de poner en

un impreso de inventario:

Equipo de oficinas: Cuente y anote abajo cufntos tiene
usted de cada.

Es mucho mis probable que se logre la informacifn pre =
cisa si se imprime la hoja de inventario de la siguiente for

maz

Equipo de oficinas (Sf{rvase contar y anotar el nGmero de
cada):

1. Mesas de despacho. cerireaans

2, Sillas corrientes, cetsiaases

3, Sillas giratorias. aseesatans

4. Archivos de cuatro cajores Ceeesraeas

5. Archivos de cinco cajones




6. Otros esaseraeen

Siempre gue sea posible hay gue poner listas de control

o arreglar los conceptos de forma que puedan ser contestados

con una o dos palabras. Este factor en el disefio de impre -

505 no s8lo ahorra tiempo cuando se rellenan, sino que estimu

la un registro mis completo y exacto. Cuando se utilicen -~

listas de control se debe poner el espacio o punteado para -
- la marca despus del concepto al que se refiere y no antes.

Algunas veces es conveniente un recuadro cuando se pide
algn dato breve, como se ilustra a continuacibn:

'L§ombre ] I Edad

Si se utiliza una miquina de escribir para rellenar el
impreso, las casillas de tipo encuesta { ) no deberfan em -
plearse a menos que la casilla sea lo bastante grande para -
contener la informacibn sin demasiadas complicaciones para —
centrarla,

Si los conceptos sobre un impreso han de ser tabulados,
especialmente si han de ser tabulados con equipo de fichas -
perforadas, cada concepto deberfa poseer un nfimero de refe -~
rencia para facilitar la perforacién y la totalizacibn.

IDENTIFICACION

¢Estd adecuadamente identificado el impreso? Muchos im
presos, en realidad la mayorfa de ellos, deben llevar el nom
bre de la empresa, un titulo de reconocimiento y un nlmero de
identificacién. Si han de utilizarse mlltiples copias, cada
una debe ser identificada de acuerdo con su objetivo. Por -
ejemplo, vBase el gréfico 42,
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Pueden utilizarse nlmeros para la identificacifn. Por -
ejemplo, Impresos 1040 significa "Declaracién para el Impues
to de Renta" para muchos individuos. En algunas empresas, -
el impreso 10-A puede significar un impreso del Departamento
de Contabilidad. El color, lo cual facilita la clasifica ~-
cidn y distribucién, puede tambi€n servir para identificar -
las copias,

La identificacifn debe figurar en cada copia del impre-
5o porque es obvio que el original y las copias se separan -
a medida que signe sus rutas respectivas., Si el impreso es-
t4 compuesto por mds de una hoja, muchas veces es fitil indi-
car en cada una el nfimero total de las que hay, esto es, la
sequnda hoja de un impreso que consta de cuatro puede ser nu
merada asf: "2-4" o "2 de 4", Esto informa al que utiliza -
el impreso que, si s6lo tiene 3 hojas, le falta la cuarta pa
ra que el mismo esté completo,

VENDEDOR

CREDITO

FACTURA ORDEN
SMITH CO.

457

GRAFICO 42
ADECUADA IDENTIFICACION DE MULTIPLES COPIAS DE UN IMPRESO,



INSTRUCCIONES

Un impreso largo o complicado puede necesitar una hoja
o ficha adjunta con instrucciones pero, siempre que sea posi
ble, las instrucciones precisas deben figurar en el mismo im
preso. Hay que evitar las instrucciones ambiguas controlén-
dolas cuidadosamente durante un perfodo de prueba antes de -
proceder a la impresién.

Las instrucciones breves han de imprimirse precediendo
inmediatamente al concepto al que se aplican, de forma que -
puedan verse ficilmente al anotar los datos precisos, Cuan-
do los impresos se preparan para ser rellenados a Miquina, -
las instrucciones deben colocarse sobre la linea que ha de -
mecanografiarse o en ella misma, no debajo.

Las instrucciones, si es necesario, deben ser completas.
Pero el tener demasiadas instrucciones puede sexr tan contra-
producente como el tenerlas insuficientes, También habrfa -
que eliminar mediante meticulosa planificacién y experimenta
cibn instrucciones ambiguas,

ESPACIAMIENTO

Si se ha de utilizar la miquina de escribir, el impreso
debe disefiarse de modo que se acople a su espaciamiento, ho-
rizontal y verticalmente. 8i las anotaciones se han de ha -
cer a mfquina y a mano, hay que prever el espaciado doble de
miquina (tres espacios por pulgada vertical). Si s8lo se -~
han de efectuar inscripciones manuscritas el espaciamiento -
puede ser de cuatro lfneas por pulgada (2,5 cm, aproximada -
mente), Un impreso que haya de rellenarse en un estableci -
miento o fuera de la oficina requiere m8s espaciamiento a --

causa de que no se escribe con tanta comodidad,

E)l espacio horizontal calculado para las respuestas de=-
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be ser estimado con la m8xima precisibn y distribuido ade --

cuadamente teniendo en cuenta ¢bmo el informe se rellena, ~--
procesa y archiva, segln se muestra en los gréficos 43 y 44.

Se han de tener en cuenta log mirgenes necesarios para
perforaciones, punteos, pegados o adheridos. Por ejemplo, -
si han de hacerse agujeros en el margen izquierdo se debe de
jar espacio para evitar destruir la informacién del impreso.
Tampoco hay que imprimir muy cerca de los mﬁti;enes superio -
res, inferiores o laterales, Por ejemplo, 8i los impresos -
han de ser recopilades en un encuadernador, puede ser necesa
rio dejar un amplio margen en blanco a la izquierda, para --
que la informacibn sea accesible cuando se hagan consultas,
Las referencias importantes, tales como nfimeros de orden y -
fechas, tienen gue colocarse de modo que sean ripidamente vi
sibles,
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COLOR

Los colores se utilizan a menudo en las copias extras;
el rosa puede indicar a simple vista una copia debe ser en -
viada al departamento de cré&dito; el azul, a un vendedor, =--
etcétera. 5in embargo, a menos que haya alguna necesidad ur
gente para destacar una parte determinada de un impreso, s&-
lo debe emplearse un color por hoja. El papel de color re -
sulta mis barato que tirar un impreso a varios colores, pues
en ese caso los costos son elevados.

El papel de color debe limitarse a unos cuantos tonos -
bisicos, ser fino y hacer resaltar la diferencia entre la --
impresi6n y la escritura. No obstante, no tienen gue emplear
se a no ser que haya una verdadera necesidad. En los pre --
cios se ha utilizado con exceso.

TAMARO

Las mquinas de oficina en las que serd utilizado el im
preso también deben ser tenidas en cuenta, asi como la clase
de archivos a los que iré a parar. 5i el impreso ha de ser
enviado por correo es preciso escoger una medida que pueda -
plegarse ficilmente, por lo general, para sobre con ventani-
lla. Es conveniente tipificar todos los impresos a dos o --
tres tamafios. Esto facilita su manejo, asi como su adquisi-
cifn y también la del equipo.

Durante afos, el factor determinante al establecer el -
tamaific de un impreso ha sido el nGmero de ejemplares gque pu-
dieran ser cortados més econdmicamente dentro de la medida -
de las hojas utilizadas en imprenta.

Esto puede ser una falsa economia. El dipero ahorrado
as{ puede significar una pérdida de tiempo productivo al uti
lizar el impreso.
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VIGILANCIA ININTERRUMPIDA

Los impresos han de revisarse perifdicamente, Aunque ~
los resultados no sean siempre féciles de medir, hay ciertos
sintomas que indican progreso o ausencia del mismo, S8i la -
alta direccifn no reclama un informe del curso del programa,
el individuo responsable del mismo deberia realizar semejan-
te informe,

- LISTA DE CCONTROL PARA LA MEJORA DE IMPRESOS

Para facilitar la mejora de impresos puede usarse una -
lista de control. Damos a continuaciSn una lista para el ~-
control, an&lisis, y tipificacifn de los impresos,

Control

1, ¢Estd centralizado el control de impresos?

2., ¢Estd la persona encargada del disefio de impresos --
familiarizada con las artes grificas y los andlisis
de sistemas?

3, ¢Se revisan perifdicamente todos los impresos?

4, ¢El programa de impresos tiene el apoyo de la alta
gerencia?

5, ¢Son consultados todos los usuarios de un impreso pa
ra que formulen sus preguntas?

6, ¢Se lleva un control de archivoes en el que figuren -
los datos de control de impresos?

-~

{Se estudian las relaciones entre los impresos de ~-

una organizacifn?

8, ¢Se guarda una copia de cada impreso utilizado en la
organizaci6n?

9. ¢Son necesarios todos los impresos?
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ANALISIS
1o-¢Quidn utilizar§ un impreso? fCulntas veces? gD6nde?
©2,¢C6mo se rellena el impreso?
3. ¢Cudl es la fuente de informacifn?
4, ¢Culnto tiempo se ha de guardar el impreso?
_5.7£Qué méquinas se utilizar8n?
6, éCSﬁo se archivard el impreso?
7. ¢Qué informacibn se acumulard en el impreso?
8. ¢Puede la informacifén ser obtenida de otras fuentes?
9. ¢Cufl es la mejor secuencia para los conceptos?

10. ¢Puede el impreso combinarse con otro ¢ reemplazar -

lo?

11. ¢Se ha de copiar la informaci6n en otro impreso?

12. £C§mo se envia el impreso a los demés?

13. ¢Puede obtenerse la informacibdn mejor sin impreso?

14. &Culntas coplas son realmente necesarias?

15. ¢Se puede obtener la informacibén en cualquier parte?

16. ¢Cada uno de los conceptos de) impresc es absoluta -

mente necesario?

17. ¢Se acopla el impreso al trabajo o procedimiente y -

no viceversa?

18, $i se ha de utilizar una miquina, ¢se disefia el im -
preso para hacer mis eficaz la operacifn mecancgrafi
ca?

19, ¢Se incluyen nGmeros de referencia para facilitar --

las tabulaciones?
.20, ¢8e colocan las palabras clave —para archivo, manejo
o uso— en posicifn destacada?

21, ¢Se imprimen los datos importantes en vez de relle -

narlos en cada uno de los impresos?

22, ¢Se proporcionan listas de control, siempre que es -

posible, para facilitar el rellenar el impreso? )

23. ¢El materjal no impreso todavia se suboxrdina a la ip

formacién de forma que los datos destaquen?
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25,

26,

27,

28.

29,

30.

il.

32,

33.

4,
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éCada copia de un impresc estd identificada claramen
te por su objetivo?

¢Son efectivos los nfmeros, colores y tftulos para -
identificar los objetivos?

cPara impresos interiores se elimina el nombre de la
empresa cuando es factible hacerlo?

¢Estdn absolutamente claras las instrucciones para -
que no pueda haber errores de interpretacién?

¢Es necesario que las instrucciones consten en el =--
mismo impreso?

éSon las instrucciones completas aungque concisas?

¢Estdn colocadas las instrucciones en posicién legi-
ble, especialmente en los impresos que se han de re
llenar a miquina?z

¢Se utiliza un adecuado espaciamiento vertical y ho-
rizontal? '

cPermite su formato la encuadernacifn, perforaciones,
etcétera?

éSe limita el color a los usos necesarios y eficien-
tes?

¢Viene determinado el tamaiio del impreso por el uso,
las maquinas, el equipo o la funcién, mis que por -
el capricho?

3.3.5. PRUEBA PILOTO

Se entiende como prueba piloto, la ancibn de realizar un

ensayo previo a la aplicacién general del procedimiento sim -

plificado, mediante la seleccifn de una unidad representativa

a fin de que en ella se efectfien las pruebas y ajustes necesa

rios antes de operarlo en forma global.

El objeto de esta etapa consiste en comprobar practica -

mente los beneficios de la simplificacién planteada en el re-



148

disefio, su realizacifn se hari en paralelo; lo que significa
poner en marcha el nuevo procedimiento conservando en opera-
cifn la versi6n tradicional. Es recomendable gque del total
de la carga de trabajo que se desahoga con el procedimiento,
se elija una muestra representativa mayor al 10% para proce-
sarse con la versibn simplificada; estimando que el tiempo -
de aplicacifin sea el razonable para comprobar su funciona- =~
miento.

Asimismo, esta prueba serviri para verificar si el pro-
cedimiento que se propone funciona en cada una de sus partes;
en caso de no cumplir con esta condicifn se tendrd que ajus=-
tar a las necesidades del servicio, sin perder de vista su -
simplificacién.

Por filtimo, serdn responsables de la ejecucifn de esta
prueba, el mismo personal que desarrolla cotidianamente el -~
procedimiento tradicional asesorados por la U.0.P.

APROBACION INTERNA.

Una vez realizada la prueba piloto y efectuadoslos ajus
tes, el procedimiento redisefiado se sometera”a la aprobacidn
interna, misma que estar§ a cargo del titular de la unidad -
administrativa, asf el responsable del redisefio del procedi-
miento deberd presentar lo siguiente:

Instructivo del procedimiento propuesto:

. Objetivo

. Politicas de operacifn

. Ambito de aplicacibn

. Diagrama de flujo

. Descripcifn narrativa

. Formatos e instructivos de llenado.
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Diagrama de flujo del procedimiento actual.
Diagnfstico
Resultados de la prueba piloto .
Reporte comparativo del procedimiento tradicional con
el simplificado.

Como puede observarse, los aspectos enumerados ya fue -
ron tratados en los apartados anteriores, a excepcifn del re
porte comparativo, razén por la cual a continuacién se pre =
senta un ejemplo, en el entendido de que los aspectos gerera
les enlistados en dicho reporte son enunciativos y no limita
tivos, debiendo adecuarse a las necesidades de simplifica --

cifn de cada procedimiento,

3,3.6, IMPLANTACION

Se entiende por implantacién, la aplicacifn del nuevo ~
procedimiento; para llevar a cabo esta etapa se observar&n -
tres puntos especificos:

La capacitacibn del perscnal, la implantacifin del proce
dimiento en sf y por Gltimo el seguimiento interno de su ope
racién.

CAPACITACION DEL PERSONAL

Para efectuarla, se deberd contar con el instructivo =~
del procedimiento a fin de darlo a conocer al personal invo-
lucrado, a través de la realizacifn de reuniones, en las que
se expligne a cada uno de ellos, como serd su participacitn,
haciendo &nfasis en el llenado de los nuevos formatos y el -
flujo que se les dar8, es recomendable hacer una demostra --
cién préctica, poniendc especial cuidadc en los puntos criti
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cos de cada éctividad.

También se aconseja utilizar material gr&fico, que apo-
ye objetivamente la exposicibn y despierte el interés de las
personas que participan.

IMPLANTACION DEL PROCEDIMIENTO.

Se puede realizar adoptando seglin las necesidades de -
la unidad, cualguiera de las siquientes modalidades para su
aplicacién:

Gradual.- En los casos donde se prevee una fuerte reac-
ci6én al cambio, se puede implantar paulatinamente el nuevo =
procedimiento y, en la medida en que se obtengan los resulta
dos previstos, se ird ampliando su campo de accidn.

En paralelo.- En ocasiones, es conveniente dejar en opg
racifn el procedimiento anterior y simultfneamente aplicar -
el nuevo, a fin de asegurar que la informacibn tenga la con-
sistencia proporcionada por el método. tradicional, el cual -
se eliminar& cuando el nuevo opere eficazmente,

Total y definitiva.~ Cuando las condiciones lo permitan,
conviene implantar en forma general el nuevo procedimiento y
sobre la marcha detectar y realizar los ajustes necesarios -
para segurar su efectividad operativa.

SEGUIMIENTO INTERNC DE LA APLICACION.
La implantaci6n requiere de la asesorfa constante del -

personal responsable de la simplificacifn administrativa la
cual se ir&4 retirando en la medida en que los involucrados -
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conczcan el nueve procedimiento. Sin embargo, serd necesa-
rio realizar evaluaciones peribdicas para verificar gue se -
respeten las normas dictadas en el instructivo y evitar que
los empleados retomen las rutinas anteriores,

Estas evaluaciones permitirfin captar las deficiencias -
operativas y aplicar oportunamente las correcciones gue pro-
cedan.

3,3.7. EVALUACION.

La responsabilidad de la evaluacifn recaerd en las uni-
dades de planeaci6én o U.0.P., asf como los &rganos o unida -
des que intervienen en la operacién del procedimiento. ;

Esta Gltima etapa de la metodologia, se orienta a la --
aplicacién de un anflisis final del procedimiento en opera ~
cibn, a través de ellas se podré&n medir tanto cualitativa co
mo cuantitativamente los resultados, en funcién de la ver --
5i6n simplificada, y a partir de estos parmetros realizar -
las acciones correctivas que procedan.

La evaluacibn del funcionamiento de un procedimiento --
puede lograrse de diversas formas, las m&s comunes son: La
observacién personal; datos estadisticos; e informes verba
les y escritos,

Observacifn personal.- La deber&n realizar los responsa
bles de la evaluacibn acudiendo a las freas donde se ejecuta
el procedimiento, para observar su operacifn y plantearse en
tre otros los siguientes cuestionamientos:

. ¢Opera el procedimiento y se ajusta a la organizacibn
de la unidad?
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. éLas actividades del procedimiento se ejecutan en se-
cuencia l6gica?

. ¢Son todas las actividades que se requieren?

. ¢Bstablece el procedimiento mecanismos efectivos de
control?

. Las politicas del procedimiento: ¢Son claras y se ——
respetan al realizar cada una de las actividades?

La observaci6n personal nos proporciona las siguientes
ventajas:

Verificar los informes de aspectos intangibles,

Permite visualizar el grado de capacitaci6n del perso

nal.
Otorgar la posibilidad de escuchar los comentarios de

los solicitantes de servicios y trémites.

En términos generales, la observacifn directa proporcio
na un concepto realista y una mejor apreciacién del procedi-

miento implantado.

Datos estadisticos,- Este medio de evaluacibn combina -
la informaci6én estadistica, la sintesis y el andlisis, ade -
mis del criterio de los responsables. Pueden usarse para ob
tener una amplia variedad de mediciones como pueden ser: el
tiempo, tramites desahogados, logros de las metas y cualquier
ctro aspecto que los evaluadores consideren relevante,

Informes verbales o escritos.- Otro medio para la eva -
luacifn son las entrevistas informales y los informes escri-
tos gque se soliciten a los responsables de la ejecucién del
nuevo procedimiento, de los cuales se pueden obtener: datos
acerca de los problemas o reacciones de los solicitantes de
trimites y servicios; soluciones tentativas a los obstéculos

que pueda enfrentar la implantacibn, asi como upa descrip -=
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cifn general del avance y logros de la misma.

Para poder lograr una evaluacifn objetiva, se recomien-
da no avocarse a un solo medioc de los antes citados, sino ha
cer upa combinaci6n de ellos; acorde a los requerimientos de
cada unidad administrativa.



154
CONCLUSIONES

El proposito de los manuales administrativos es propor-
cionar en forma ordenada y sistematica la informacidn refe--
rente al directorio, antecedentes, legislacidn, atribucio---
nes, objetivos, estructura organica, funciones, polfticas, -
procedimientos, descripcién de puestos y/o cualquiera otra -
que sea necesaria a las entidades publicas, privadas y/o a -
las unidades que las integra, para el mejor desarrollo de --
las tareas administrativas.

-El manual de procedimientos contiene la descripcidn de
las operaciones gue deben sequirse en la realizacidn de las-
funciones de una entidad, © de dos o mids de ellas, cuando se
trata de procedimientos Macroadministratives. Incluye ade--
mids los puestos o unidades administrativas que intervienen,-
precisando su responsabilidad y participacidn.

-Las personas interesadas en el estudio de procedimien-
tos deben tener conocimientos y experiencia sobre Administra
cién, asf como de un entendimiento claro de los conceptos ad
ministrativos para un analisis mds objetivo sobre la simpli-

ficacién de procedimientos.

-La aplicacidn de técnicas y principios administrativos
para el analisis de procedimientos, evitan duplicidad de fun
ciones, exceso de personal, lentitud en los procesos adminis-
trativos, logrando asf un mayer control sobre las operacioc--

nes,

-Sequn el area de aplicacién y grado de detalle los ma
nuales permiten cumplir, entre otros, los siguientes objeti-

vos:



A)

B)

c)

D)

E}

F)
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Precisar las funciones encomendadas a cada unidad ad

"ministrativa, para deslindar responsabilidades, evi-

tar duplicidad y detectar omisiones;

Coadyuvar a la ejecucidn correcta de las labores en-
comendadas al personal y propiciar la uniformidad en
el trabajo.

Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecu
cién del trabajo, evitando la repeticidn de instruc-

ciones y directrices;

Proporcionar informacién basica para la planeacién e
implantacidén de medidas de reforma administrativa;

Facilitar el reclutamiento y seleccién de personal;

Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos -
humanos y materiales,
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