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METODOLOGIA

Se ha realizado esta investigacion para explicacién de [os conceptos
fundamentales de cada inciso del temario, puntos de vista de diversos autores,
pero fundamentalmente base el desarrollo del presente trabajo en resultados
obtenidos de practicas reales.

La elaboracién de este trabajo se basa en experiencias en los campos de
organizacién y sistemas, aportando una serie de conceptos derivados de estudios
en ambas &reas las cuales integran en su mayoria este seminario de
investigacion,

Todos los temas han sido desarrollados conservando la idea de organizacion y
sistemas enfocdndolos hacia los métodos administrativos mas eficientes,
proyectando una evolucién positiva de las técnicas administrativas.

Por otra parte se establece el hecho de que el campo de la organizacién y
sistemas, es parte integral del trabajo de cada administrador. Por lo tanto
debemos proyectar las experiencias reales y conceptuarlas para al tratamiento de
estos temas que estan implicitos en la vida diaria.

Las aportaciones que se puedan dar para el uso y aprovechamiento de estas
herramientas, asi como la manifestacién del conocimiento de las mismas, es el
firme objetivo del presente trabajo.



INTRODUCCION

El hombre tiene ciertos objetivos a seguir, y para el logro de los mismos, se fija
una serie de metas que debe alcanzar. Esto lo hace generalmente a través de
unificaciones humanas, o sea por el establecimiento de grupos sociales con
politicas y procedimientos que gobiermen las relaciones entre sus miembros,
determinando sus obligaciones y derechos. Esto es lo que concebimos como
organizacion, logra su funcionamiento Sptimo creando un verdadero sistema
organizacional,

En la actualidad, nuestras sociedades, se puede considerar sociedades
organizadas, y dentro de esos nlcleos encontramos otras organizaciones,
apreciando, en ambos casgcs, dichas estructuras y la forma en que racionaimente
construidas son orientadas hacia fines concretos.

Entre este tipo de organizaciones podemos considerar las instituciones
gubernamentales, las empresas privadas, unidades sociales, etc., cada una de
ellas con fines especificos y diferentes formas de operar.

Para todas las sociedades orientadas hacia el rendimiento, como lo son las
sociedades industriales, la organizacion es un medio de ordenamiento necesario y
los sistemas son un medio de coordinacién indispensable.

Los sistemas son la técnica aplicable a toda organizacién para que su
funcionamiento sea apropiado, un sistema puede ser una organizacion, y
viceversa, y sin sistemas ni organizacién, no habria eficiencia en la administracién.

Conceptualicemos entonces que la conjugacidn de la organizacion y los sistemas,
ambos como un todo e indispensable uno del ofro, eficientan la administracion.

La administracidn es el medio de coordinacién para el optimo funcionamiento de
una empresa, industria, oficina publica, etc., es decir, es la ejecucion, operacién y
control de los medios para el logro de un objetivo, y dentro de esto, definimos a la
organizacién y a los sistemas, como los elementos mdas valiosos de la
administracion.



l.- GENERALIDADES



.1 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION Y LOS SISTEMAS
EN LA ORGANIZACION.

La organizacion es un elemento integrante del proceso administrativo, es la etapa
que sigue inmediatamente de la planeacidn y anterior a la integracion o
implantacién.

La organizacién es la estructura técnica de las relaciones que deben existir entre
las jerarquias, funciones y obligaciones necesarias entre las unidades
componentes de un nucleo social.

Consideramos a la organizacion como |a etapa de enlace entre los planes hechos
y la realizacion de los mismos, he aqui la importancia que tiene {a organizaci6n
para la administracion.

La organizacién nos permitira identificar los niveles de autoridad y responsabilidad,
asi como las éreas funcionales de trabajo.

Por la organizacion podemos asignar nuestros recursos de acuerdo a nuestras
necesidades de operacién, o sea hacer una adecuada distribucién de funciones,
estableciendo especificas dreas de ejecucién, de operacion y de control y
determinar el enfoque de estas dreas de ejecucion, de operacitn y de control y
determinar el enfoque de estas dreas hacia un objetivo comun.

1.2 SU INTEGRACION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

La administracién es la ejecucién de ciertas actividades o funciones
administrativas basicas. La ejecucién de esta funciones administrativas
fundamentales constituyen un proceso.

Son seis las funciones fundamentales de la administracién.’

1.- PREVISION. Que consiste en el estudio o investigacion para conocer
que se pueds hacer,

2.- PLANEACION. Que es la determinacién de los objetivos y el curso de
accidon que deba tomarse.

3.- ORGANIZACION. Que es la distribucién de trabajo y el establecimiento
de los niveles de autoridad necesarios.

! Gorge R. Temry. “Principios de la administracién”. Ed. C.E.C.S.A. 15" Edicién 1993



4.- IMPLANTACION. Que consiste en la integracién y capacitacion de
recursos y la ejecucion de las acciones planeadas a través de una
estructura definida.

5.- DIRECCION. Que es la supervision de la ejecucién y la verificacion de
que ias tareas se hagan debidamente conforme a los planes y orientadas al
cumplimiento de los objetivos.

6.- CONTROL. Es la revisién de las actividades realizadas conforme a los
planes elaborados para comeguir cualquier tipo de desviaciones,
ajustandolas para alcanzar los objetivos deseados.

Todo proceso administrativo pertenece a si mismo, pues forma un continuo e
inseparable proceso, por lo que seleccionarlo serfa practicamente imposible e
imeal,

Dentro del proceso administrativo aparecen dos etapas de realizacion, o sea, lo
que conocemos como mecanica administrativa y dindmica administrativa, las
cuales se pueden apreciar en el siguiente cuadro.

) 1) PREVISION
MECANICA ADMINISTRATIVA 2) PLANEACION
2) ORGANIZACION

1) IMPLANTACION
MECANICA ADMINISTRATIVA 2) DIRECCION
2) CONTROL

Como podemos apreciar, LA ORGANIZACION ocupa un lugar fundamental dentro
de la mecénica administrativa, pero tiene relacién indispensable con la dindmica
administrativa, ya que es el medio de estructuracién de todos los elementos
administrativos,

Los sistemas no aparecen dentro del proceso administrativo, pero hemos
considerado que la realizacién de este proceso es sistemica, es decir, la
intervencién de los sistemas dentro del proceso administrativo, esta en la
coordinacion de funciones dentro de cada etapa del proceso, y de la interrelacidn
entre éstas, para concluir con el programa administrativo.



.- LA ORGANIZACION



.1 ANTECEDENTES

Analizando la evolucion del hombre, pademos localizar la naturaleza y desarrollo
de las organizaciones en dicha evolucién, en primer término, la organizacion surge
como un elemnto esencial, neccesario para realizar la labor de caza, primera
actividad importante a la que el hombre se dedicaba a fin de obtener el alimento
que necesitaba para su subsistencia, es facil imaginar que sin una organizacion
adecuada, dificiimente hubiera podido Hevar a cabo la caceria de grandes
animales. La organizacién fue lo que permitié al hombre realizar la dificil empresa,
dadas las condiciones de la época.

El desarrollo de la agricultura y la ganaderia, permite al hombre dedicar parte de
su tiempo a ofras tareas, no relacionadas directamente con la blsqueda de
alimentos, como pudo haber sido la realizaciéon de telares para sus propios
vestidos, de utensilios de ceramica, diversiones y juegos, elc., que a la larga
requirieron con toda seguridad que diversos grupos se dedicaran a esta actividad
e intercambiaran sus productos por alimentos, esta era de la especializacién,
propicia el desarrollo de organizaciones de tipo familiar con cbjetivos especificos
y dedicados a una tarea que permita al nucleo familiar obtener mediante el
trueque, todo lo necesario para su subsistencia.

Se ha requerido localizar la naturaleza y el desarrollo de las organizaciones en
este breve analisis retrospectivo, ya que estan ligadas directamente al propio
desarrolio y evolucién del hombre.

Las organizaciones han crecido en complejidad, su estudio requiere analisis mas
profundo del que aqui se presenta, sin embargo conociendo este concepto
podemos entender con mayor facilidad porque el hombre vive la mayor parte de su
vida ligado de una manera u otra a las organizaciones.?

Para poder comprender la importancia de la evolucién que ha tenido el campo
organizacional, es suficiente hacer una comparacién entre la situacién actual y la
de hace siglo y medio. En aquella época los sindicatos y asociaciones
profesionales no tenian entidad. Las organizaciones eran de muy pequenas
dimensiones y en general se asentaban sobre relaciones familiares tanto
empresas, como partidos politicos, asi como otras instituciones no tenian mas
cohesitn que la que podia derivarse de la aceptacién por parte de sus miembros
de vagas y a veces utdpicas ideas. Esta rala vegetacidn de organizaciones que
florecia hace cerca de siglo y medio se ha transformado hoy en dia en intrincada

? Mendoza T. y Florencio Rodil. Edit. Triflas 11, Edicién 1988. “Lecturas sobre organizacion” (coordinadas
por ambos).



actualmente todos y cada uno de los sectores de la actividad econdmica y politica,
ya que en el sector pdblico también se han creado grandes y complicadas
organizaciones gubernamentales.

.2 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

E! propésito fundamental de este capitulo es el de presentar los sistemas de
organizacién, que con frecuencia encontramos tanto en a empresa privada como
en las diferentes dependencias del sector publico.

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR

Su principal caracteristica es que la autoridad recae en una sola persona, misma
que se encarga de limitarla, razén por la que inmediatamente se sabe de quién
emanan las érdenes o mandatos que habran de realizar los integrantes de la
institucién.

Es recomendable por su facil comprensién adoptarla en las empresas pequerias.
VENTAJAS :

A) Este tipo de organizacién es de funcionamiento claro y sencillo,
B ) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

C ) Se facilita la rapidez de accion.

D) Se crea una firme disciplina.

DESVENTAUAS :

A ) La autoridad se otorga a una solo persona.

B ) No se cuenta con el beneficio de la especializacion.

C ) Carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la empresa.

D ) Se facilita la arbitrariedad, ya que el responsable directo se le
Incrementa el sentido de propiedad de su puesto.

E ) La delegacién de autoridad se limita, por lo tanto no se comparte
La responsabilidad.

F ) Una sola falla o ausencia del lider estancaria las acciones y
Degisiones.



ORGANOGRAMA LINEAL O MILITAR
Figura 1

Direccién
General |

Direccidén 1.1 Direccién 1.2 Direccién 1.3

I ! [ I I

Departamento| | Departamento| |Departament Departamanto | Departameantg Departame Departamento
111 112 1.21. 122 1.23 1.3.1. 132

ORGANIZACION LINEAL FUNCIONAL

Esta formada basicamente por érganos de plana mayor funcional con autoridad y
responsabilidad entre las funciones especializadas y transmitidas a través de un
solo jefe para cada funcién.

Con esta modalidad se procura evitar el hecho de Que varias personas den
ordenes al mismo tiempo. Podemos afimar que se cuenta con personal
especializado como responsables de sitios distintos, de los cuales fluyen las
érdenses que se encargara de transmitir una persona determinada con autoridad
formal.

ORGANIZACION FUNCIONAL
IGerente Geaneral |
|

] | 1 1 | ]
Garante Gerente Gerente Contralor Gerente
Produccidn Mercadotecnia Relaciones Industrizies Finanras
Gerente Gerorte I

| | Gerente | | Gerente
Produccidn “B* | Producte "R" |
Gerente Gerente
L] Produccién Producto™C”
Producto™C”
Figura 2

Forma tradicional de organizacién funcional con cinca gerentes funcionales que dependen del gerente general Les
principales funcicnes se encuentran a cargo de personal especializado. Puden surgir problemas de coordinacién cuando el
nimere de articutos y de mercados se muitipfica,



ORGANOGRAMA FUNCIONAL CON ACTIVIDADES

Figura 3

Direccién General

1. Cumplir los acuerdos
de la junta

2. Vigilar el cumplimiento
de los programas,

3. Coordinar las
direcciones.

4. Formular el proyecto
del programa general.

Direccibén Téenica

1. Evaluar y controlar
la aplicacién vy
desarrollo de  los
programas.

2. Formutar el progra-
ma aml de labo-
res

3. Dirigir las labores

fiistrati de
su Area,

Direccién Financiera Direccién de Promocion y
Coordinacidn,
1. Obtener los resultados 1. Establecer relaciones
necesarios, de asistencia
2. Formular ¢! programa promocional
anual de financiamiento 2. Establecer relaciones
3. Dirgir las labores de cooperacion y apoyo
administrativas de su 3. Supervisaral
drea. departamento de
compras.

4. Formular el programa
de trabajo.




ORGANIZACION DE ASESORIA O STAFF

Este sistema generalmente se da en los niveles superiores de una empresa y su
fin primordial es el de ayudar a los altos funcionarios en la resolucion de los
problemas, que faciliten la toma de decisiones con el propdsito de que se logren
los fines establecidos de la mejor manera posible.

Entre sus principales caracteristicas tenemos ia de su relacidn informal, o sea, que
no existe una dependencia directa, por consiguiente su funcidn principal sera la
de sugerir 0 proponer.

Algunas de las funciones de este tipo de organizacion son:

A ) Investigar permanentemente que se puede innovar © mejorar.

B ) Sugenir los planes concretos y detallados a la gerencia, hasta obtener su
aprobacion.

C ) Resolver cualquiera duda o problema que se pueda presentar.

D )} Revisar permanentemente los resultados, para estar siempre en
Condicionas para hacer otras sugerencias.

DESVENTAJAS :

A ) Se confunden frecuentemente campos de autoridad lineal y staff.

B ) Los jefes lineales tratan de nulificar a los jefes staff, considerandolos
Como intrusos y tedricos.

C ) Los jefes staff por su parte consideran como incompetentes a los jefes
Lineales.

D ) Sus recomendaciones son mal interpretadas.



ORGANIZACION DE COMITES

La cual constituye una superestructura dentro de-la organizacién usual. Esta
superestructura esta compuesta por una serie de unidades integradas por
profesionistas, especialistas, técnicos, ejecutivos, supervisores, personal
administrativo, etc., los cuales mediante su accién conjunta sirven a la empresa
procurando resclver problemas que afectan a una o varias unidades de Ila
organizacién.

Estos comités pueden anexarse a una organizacién que presente problemas
colectivos en su funcionamiento y son ampliamente conocidos y utilizados en las
organizaciones del tipo de asesoria.

Se puede afimar que las juntas de directores y el consejo de administracion
dentro de la empresa constituyen en si un sistema de comités.

Este sistema de organizacion presta gran ayuda en la formulacion de objetivos y
politicas, en ia formacién de contratos colectivos de trabajo y en la formulacion de
opiniones de naturaleza consultiva:

En esta organizacibn se aprecia la ausencia de autoridad directa sobre el
personal de linea.

Existen los siguientes tipos de comité:

CONSULTIVO.- Se encargan de discutir algin asunto caon el fin principal de
aportar puntos de vista a quién habra de decidir o de ejecutar, pero sin que el
comité tenga facultades para decidir 0 ejecutar.

DECISORIO.- Tienen como finalidad limitar la auteridad de algun funcionario, al
exigirse que en determinado tipo de actividades se requiera la mayoria de los
votos de los integrantes del comité, para que un asunto se considere resuelto.

EJECUTIVO.- Son los que se integran para impulsar y cuidar que se lleve a cabo
yna funcién. La eficiencia de esa funcion exige que se responsabilicen a personas
fisicas por cada parte de la accién y que quede al jefe del comité la revision y
coordinacién de la actividad individual.

10



FINES DE LOS COMITES

A ) Contar con un grupo que ayude a la deliberacién que conduce a llegar a
una decisién.

B ) Limitar la autoridad.

C ) Motivar a los funcionarios inferiores a la mayor participacién en las
tareas administrativas.

D ) Coordinar los planes y politicas que se desarmollen.

ORGANIZACION_CENTRALIZADA

Es el tipo de organizacién en la cual una parte relativamente grande de la
administracion se realiza en los niveles ejecutivos més altos.?

La centralizacién es sumamente benéfica para hacer cumplir venturosamente fos
objetivos, politicas, procedimientos y decisiones, ya que los especialistas que
dirigen las funciones se encuentran estrechamente vinculados con los jefes
superiores.

Es recomendable este tipo de organizacién para aquellas empresas u organismos
que no cuenten con dispositivos eficientes de control.

Para localizar rdpidamente si una organizacién muestra centralizacién o no, basta
con localizar las funciones primordiales y si estas convergen hacia un solo punto,
se puede tener la seguridad de que existe el centralismo. Figura 4

* Newman, William H. Summer, Charles E. Warre, E. Kibby, Edit. Diana 14*. Edicién 1987. “La Dinjmica
Admimistrativa”.
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ORGANIZACION DESCENTRALIZADA

La descentralizacion consiste simplemente en dividir el trabajo administrativo y en
asignar labores concretas a los diversos niveles ejecutivos.*

Una empresa esta mas descentralizada a medida que el ejecutivo en jefe delega
més funciones administrativas en su ruta hacia los niveles operativos y esto tiene
lugar cuando son numerosas, complicadas e importantes las decisiones que
deben tomarse.

Generalmente en los grandes consorcios y oficinas gubemamentales es donde se
manifiesta claramente este tipo de organizacién.

La descentralizacién resulta a la vista dentro de una organizacién cuando esta
muestra fraccionamientos de ias funciones en varias dreas de la estructura
organizacional, o la delegacién de las mismas a los dltimos niveles de las
estructuras.

ORGANOGRAMA DESCENTRALIZADO

Figura S
Subsccretaria
Direccién Direccién Direccién
Depto. | | Depto, Depto. Depto. Depto. Depto.
. Oficialia Mayor
[ |
Direccién Direccidn Direccidén

* Newman Willizm H. Summer Charles E. Warre E. Kibby 14*. Edicién afio 1993 “La Dindmica
Administrativa™,
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(A)

(B)

(C)

(D)

(E)

DIFERENTES TIPOS DE ORGANOGRAMAS

ORdANOGRAMA HORIZONTAL.
ORGANOGRAMA MIXTO.
ORGANOGRAMA DE DISENO REPLEGADO.
ORGANOGRAMA DE BLOQUE.

ORGANOGRAMA VERTICAL.
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{ A) ORGANOGRAMA HORIZONTAL

Director
- A”
Director Director
General “B"
Director
C

Gerente
A
Sub-gerente
Gerente A
B
Sub-gerente
Gerente B
C
D Sub-gerente
C
Gerente
E Sub-gerente
D
Gerente
F
Sub-gerente
E
Gerente
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(B} ORGANOGRAMA MIXTO

VERTICAL HORIZONTAL
Direccién General
! | [ |
Direccién A Direccién B Direccién C Direccién D Direccién E
L | |
Depto. Depto. Depto. | Depio Depto.
A A A A A
" L Do | | | Degro
B B
Depto. Depto. Depto. || bepe- | | I oepeo
C C C C




(C) DISENO REPLEGADO

DIRECCION ¢

GENERAL
{ 1
Direccidn A Direccidn B Direccién C
Depto. A Depto. A Depto. A
— I L
Oficina B Oficina A Oficina A
Oficing C Oficina B Oficina B
Depto. B Depto. B Depto. B
Oficina A Oficina A Oficina A
Oficina B Oficina B Oficina B




(D) ORGANIGRAMA DE BLOQUE

DIRECCION GENERAL

Gerente C

3 Sub-gerente
3.1. Coordinador
3.1.1. Oficina
3.1.2. Oficina
3.1.3 Oficina
3.2 Departamento
3.2.1. Oficina
3.2.2. Oficina
3.2.3. Oficina

4 Sub-gerente

4.1. Coordinador
4.1.1. Oficina
4.1.2. Oficina
4.1.3. Oficina

4.2 Departamento
4.2.1 Oficina
4.2.2. Oficina
4.2.3. Oficina

5 Sub-perente
5.1. Coordinador
5.1.1. Oficina
5.1.2. Oficina
5.1.3. Oficina
5.2. Departamento
5.2.1. Oficima
5.2.2. Oficina
5.2.3. Oficima

6 Sub-gerente

6.1. Coordimador
6.1.1. Oficina
6.1.2. Oficina
6.1.3. Oficina

6.2, Departamento
6.2.1. Oficina
6.2.2. Oficina
6.2.3, Oficina
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(E) ORGANOGRAMA VERTICAL

DIRECTOR. GENERAL

1
[ GERENTE A | lGEmBI
| CONTRALOR ]
f [ !
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1.3 ORGANIZACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

El mundo no se forma en torno a un yo, central, solitario y suficiente. La modalidad
de la contingencia gue es la insuficiencia, determina que la mundaineidad sea
cooperativa.

No se puede estructurar un procedimiento interdepartamental, un sistema, un
proceso integral, si no se tienen nociones firmes de la teoria de la organizacién.®

El contenido de la orgahizacién en la Administracién Publica, como actividad, varia
en tiempo y en espacio. No se puede elaborar un patrén que sea valido para todos
los paises y mucho menos para los niveles de dasarrollo.

El area de esta actividad cambia de acuerdo con el gradc de desarrollo, el
momento histérico, la situacién geografica y ofros factores.

Se considera que el campo de la organizacidn en el sector plblico, abarca toda
esta 4rea, es decir, comprende a todo el conjunto de organizaciones cuya accion
'debe estar determinada por la politica del gobiemno.

La organizacién en la administracién pablica queda integrada verticalmente por las
actividades gubernamentales entre niveles: Municipal, Estatal y Federal, y
horizontalmente en tres sectores: Organos gubernamentales, organismos
descentralizados y empresas de participacién estatal.

Entre los problemas bdsicos que han detectado las diferentes investigaciones
sobre la organizacion en el sector publico mexicano, y sobre los que se centra la
atencion de los estudios de reformas administrativas, figuran los de la
administracién financiera, de la administracién de personal y de los sistemas,
procedimientos y métodos de operacién, que corresponden a otros tantos
aspectos de la administracién.

En la Administracién Publica Mexicana, tanto a escala macro como
macroadministrativa, hasta hace poco no habia criterios consistentes de
organizacidn, mas bien puede asegurarse que fue creciendo desordenadamente
bajo fas presiones del desarrollo. Sin principios bien definidos y sin criterio
regulador.

Cuando fas necesidades del pais lo requieran se establecia una Secretaria, un
organismo descentralizado o se participo en una empresa mercantil comun, pero

* Nico! Eduardo. “Los principios de la Ciencia”. Fondo de Cultura Econfmica 1982.

% 1.D. Barrios R., * Sistemas y Procedimientos”. Editorial Roble 10, Edicién 1987
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no siempre se concibié en relacién con la totalidad del sector piblico federal;
confiesa la Comision de Administracién Publica,”

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA CENTRAL FEDERAL

La administracién centralizada plantea la concentracién de poderes en una sola
persona que se encuentra en la cuspide de la estructura administrativa, en donde
la funcién administrativa que ejerce el Poder Ejecutivo esta atribuida a esa
persona. Sin embargo, debido a la imposibilidad de que diversas unidades
administrativas las cuales se encargan de la ejecucidén de asuntos del orden
administrativo. En México las unidades administrativas centralizadas que
actualmente constituyen la organizacién administrativa centralizada federal, son:

A EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA.

B. LAS SECRETARIAS DE ESTADO.

C. JEFE DE GOBIERNO DEL D.F. ]

D. LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA.

IMPOQRTANCIA.

La Administracién Pdblica, como todo elemento del Estado, necesita ordenarse en
forma adecuada y técnicamente, es decir, organizarse, para realizar su actividad
répida, eficaz y convenientemente. Para ello se ha tratado, a través de su
evolucién de buscar formas de organizacién que respondan lo mejor posible a las
necesidades del pals en un momento dado.

? Informe sobre la reforma de 1a Administracién Piblica Mexicana. -Comisidn de Administracién Piblica
Mexicana, México. 1989,
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.4 ORGANIZACION EN LA EMPRESA PRIVADA

La organizacién en una empresa privada, representa el orden jerérquico oficial
establecido en la misma, el cual generalmente consta en documentos o cartas
organizacionales.

Independientemente de la estructura organizacional que se refleje en la empresa,
existen dos factores a considerar, ¢! formal y el infformal.

Ei formal, establece que toda autoridad se delega de un nivel a otro y reside, en
dltima instancia, en el presidente del consejo de administracién. Las ordenes
descienden por esa escala, mientras los informes de lo que ocurre en los diversos
niveles ascienden; pero la circulacion de ordenes no deben ascender jamas, ni la
informacién sobre administracién, descender.

Al factar formal, desde el punto de vista tedrico, posee tres caracteristicas que
son:

1) Es deliberadamente impersonal.
2) Se basa en relaciones ideales.
3) Se basa en la "Hipdtesis Popular” de la naturaleza del hombre.

El factor informal, no puede reducirse simplemente a grupos primarios de trabajo,
pues se manifiesta en niveles diferentes, tales como:

1) Grandes grupos que generalmente insisten sobre algin aspecto
particular de la politica interna de la empresa.

2) El grupo primario fundado en mayor 0 menor grado sobre la igualdad de
labores en determinada 4rea de la empresa.

3) Grupos de dos o mas amigos, particularmente intimos, que pueden ser
miembros de agregados mayores.

4) Individuos aislados que rara vez participan en actividades sociales,etc.

Para el estudio de la organizacion informal de una empresa, se requiere de una
técnica especial, pues debe tenerse en cuenta que el estudio de los individuos
aislados, por detallado que sea, no permitird obtener casi nunca mucha
informacién, y en cada empresa de organizacidn informal sera diferente.®

# Mendoza Trejo, Francisco; Rodil Florencio, Lecturas sobre organizacidn (Coordinadas por ambos).ed.
Trillas, 1989,
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I.4.1 ORGANIZACION EN LA EMPRESA INDUSTRIAL

Las empresas industriales estructuran su organizacién adecuando sus funciones a
un proceso de transformacion, es decir, se dedica a la transformacién de materias
primas en producto terminados, y su sistema total debe constar con una serie de
subsistemas de apoyo y de control, que permitan la eficiente realizacién de sus
operaciones.

Generalmente encontramos en este tipo de empresas una estructura de
organizacién lineal funcional, donde la autoridad se delega desde la direccién
general a las gerencias divisionales, en las que se encuentran especialistas en
cada rama respectiva, quienes a su vez delegan en sus jefes departamentales y
de secci6n, estos Ultimos tienen |a responsabilidad de cumplir con ciertos objetivos
particulares que coordinados entre si, logran el objetivo divisional, o sea, integran
un subsistema que es parte del sistema total de la empresa.

Las funciones mé&s comunes dentro de este tipo de organizacién son las
siguientes:

A ) La de produccitn, que tiene a su cargo la recepcién de materias primas,
la preparacién de partes, el proceso de materias primas y ensamblado que
integran la realizacién de un producto terminado y por (ltimo el contro! de calidad
que verifica que e! producto cumpla con los requerimientos de mercado.

B ) La comercializacion, que es la division que tiene mayor contacto con los
clientes, puss es quién detecta sus necesidades y hace llegar el producto hasta
sus manos. Para estos efectos cuenta con las funciones de mercadotecnia,
administracién de ventas y mercado, envasado y reparto del producto.

C ) La administrativa o de control. Esta funcién es de gran importancia para
la empresa, ya que tiene a su cargo la planeacién y contro! de las operaciones
través de sus departamentos de contabilidad y presupuestos, compras, cobranzas,
auditoria intemna y sistemas. Cabe hacer notar que el departamento de sistemas
generalmente depende de una gerencia administrativa, de una contraloria o de
alguna division especial, siendo que por la naturaleza de sus funciones, su
localizacién més apropiada debe ser a nivel staff ( asesoramiento) de la direccién
general. :

D ) La funcién de relaciones industriales que desarrolla una compleja
administracién de los recursos humanos, como elemento fundamental para el
buen funcionamiento de la organizacién. Sus funciones las ejerce generalmente a
traves de sus departamentos de seleccion y desarrollo, servicios y administracion
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través de sus departamentos de seleccién y desarrollo, servicios y administracion
de personal, y aunque parezca una division de estructura pequefia, desarrolla
funciones de gran magnitud.

Debemos hacer hincapié en que lo mencionado no es el tipo de organizacion
ideal, se forma de acuerdo a las necesidades de cada empresa. También hemos
de considerar que existen otros tipos de empresa industrial, como lo es la industria
de la extraccién, donde se encuentran diversos tipos de organizacién, segin las
necesidades de cada caso.

ORGANIZACION POR MATRICES DE UNA EMPRESA INDUSTRIAL

GERENTE GENERAL
L 1 )] 1
Gerente Gerente Gerente relaciones Contralor Gerente
Prodnoci Mercad . industriates Fi
Gerente
 Producto “A” -
Gerentp
Producto "B” >
Gerente v v "
Producto “C" A v

En la organizacién por matrices, los gerentes de productos tiene la
responsabilidad total sobre la planeacién de su producto o grupo de productos
para lograr los objetivos previstos. Dichos gerentes no poseen un staff propio; los
demas departamentos proporcionan la colaboracion necesaria. Posibles conflictos
de autoridad, en caso de no existir coordinacidn adecuada.
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i.4.2. EMPRESA DE SERVICIO

A diferencia que las empresas industriales, las de servicio orientan su objetivo
hacia una accidon, que da la generacidn de un servicio. Este servicio se puede
considerar un producto virtual que satisface una necesidad.

Sin embargo, esta accién requiere dejar constancia de que ha sido atendida, y de
la misma deben generarse un comprobante o documento que lo certifique, tal es
el caso de los estados financieros en los servicios de asesoria contable, o
comprobante de servicios bancarios o resultado de andlisis clinicos, etc.

Justamente para profundizar un poco mas en el tema de empresa de servicios, se
ha escogido la organizacién de un “Laboratorio de Andlisis Clinicos”.

La funcidn general de! servicio de los laboratorios de analisis clinicos es prestar
auxilio y asistencia médica clinica, para diagnosticar tratamientos de sus clientes.

Diagnosticar significa hacer una serie de investigaciones del paciente que
permitan captar las anomalias o el grado de enfermedad, por ejemplo en los
tejidos, sangre, etc.

Otra funcién secundaria pero importante es la captacidn, dentro de esta se incluye
la participacién del cuerpe médico en lo referente a: comités, programas técnicos,
programa de actualizacién en escuelas o laboratorios de tecnologias médicas, etc.

Por {o general en este tipo de organizacién, sus miembros de dedican a la
investigacidn cientifica que es una ayuda cien por ciento de servicio al paciente y
de apoyo para los médicos.

En una organizacién de esta naturaleza, se reflejan algunos principios interesantes
de comentar, tales como:

A ) PRINCIPIO DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.- La autoridad y
responsabilidad deberén ser comelativas, es decir, si a una persona se le hace
responsable de ciertos resultados se le debera dar la suficiente autoridad para que
lo logre. -

B ) PRINCIPIO DE DELEGACION.- Cada decision debera ser delegada al

nivel mas bajo posible; es decir, al punto més bajo en ia organizacién, donde et
titular del puesto se supone que estard enterado de todos los factores pertinentes
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a la decisién, y donde los resultades bajo los que sera juzgado engloben todas sus
consecuencias.

C ) PRINCIPIC DE LA CADENA DE MANDO CORTA. - Esta cadena de
mando deberd ser tan corta como sea posible; que entre menos intermediarios
haya en la cadena entre el hombre de la jerarquia mas alta y ! de la mas baja,
sera mejor, debido a que la comunicacién sera mas facil y habra menos
posibilidades de malas interpretaciones y menos retrasos.

D ) PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO.- Las partes de la organizacidn deberan
estar equilibradas y a ninguna de las funciones deberd darsele excesiva
importancia a expensas de !as otras.

El tipo de autaridad que se apega a los laboratorios de andlisis clinicos es el de
autoridad funcional, ya que el principio de la especializacién se aplica al maximo,
a coordinacidn es funcién que cumple el nivel jerdrquico superior y no los
gjecutivos del segundo nivel, la autoridad es ejercida por cada especialista.

La organizacién del laboratorio por lo que respecta al puesto esta constituido por
un técnico en jefe ( coordinador y supervisor ), asl como por los téenicos y sus
ayudantes comespondientes a cada espacialidad.

Cada uno de estos niveles tiene autoridad y responsabilidad propia, asi como las

obligaciones y deberes que su trabajo les impone, evitando de esta manera que
invadan e! campo de accién de sus compareros de trabajo.

ORGANOGRAMA DEL LABORATORIO DE ANALISIS CLINICOS

TECNICO
LABORATORISTA
.F.B
nss?osm AUX. TECNIOO
ANALISTA
QuiMicO
JEFE DE
GERENTE GENERAL CONTADOR PERSONAL
GENERAL
REPRESENTANTE
! LEGAL
ASISTENCIA
MEDICA TECNICO
I RADIOLOGO
ENFERMERA v
RADIOLOGO INTERPRETE
RADIOLOGO
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i1.4.3. EMPRESA COMERCIAL

La organizacién en esta tipo de empresa es determinada por su propio giro ya que
las funciones primordiales que realiza para su funcicnamiento son;

Las compras, las ventas y las operaciones inherentes a ambas. Estas operaciones
se dan en el comercio en mayor ¢ menor escala dependiendo de la magnitud de la
empresa. Para ilustrar nuestro ejemplo se ha seleccionado una empresa comercial
de tamario medio que para establecer un orden jerarquico oficial sigui6 la siguiente
secuencia de arganizacion:

A ) IUdentificacién del objetivo que persiguen.- Es importante porque
determina los requisitos fundamentales de la organizacién, en virtud de que los
esfuerzos de organizar deben ir aunados con el trabajo que se va a ejecutar.

B ) Divisidn de! trabajo en operaciones parciales.- Aun cuando
generalmente unas actividades se subordinen a otras.

C ) Dividir las actividades en unidades practicas.- Para llevar a cabo este
agrupamiento pueden emplearse, la similitud entre ellas, dentro de cada grupo las
actividades pueden considerarse, primordiales, secundarias, etc., en orden
descendiente, de tal manera que por su colocacién se pueda deducir su
importancia relativa.

D ) Definir para cada actividad o grupo de actividades sus obligaciones y
asignarias a quien deberd desarrollarias.

E ) Delegacién dé autoridad necesaria.- Debera conferirsele a cada
empleado de acuerdo con su responsabilidad.
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CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

Algo muy importante al organizar una empresa es decidir hasta que punto es
conveniente centralizar, o por el contrario, descentralizar la autoridad, ambos
esquemas estan intimamente ligados a la delegacion de autoridad.

De hecho, no pueden considerarse como extremos tedricos ya que ambos se
presentan a la vez en la practica y ninguno de ellos por si solo es lo ideal.

Lo aconsejable es efectuar una evaluacién de las ventajas que nos ofrece cada
uno de ellos y que a continuacién se enumeran:

VENTAJAS DE LA CENTRALIZACION DE AUTORIDAD

1} Permite mayor uniformidad en las politicas, las précticas y las decisiones.

2) Debido al alcance y trascendencia que tiene una labor que se hace cerca de
los jefes superiores, permite utilizar especialistas muy capaces.

3) Esindispensable cuando el control es deficiente.

La descenfralizacion resulta a la vista dentro de una organizacion cuando esta
muestra fraccionamientos de las funciones en varias greas de la estructura
organizacional, o la delegacién de las mismas a los Ultimos niveles de las
estructuras.

VENTAJAS DE LA DESCENTRALIZACION DE AUTORIDAD

George R. Terry PH. D., en su libro *Principios de Administracién” enuncia las
siguientes ventajas importantes de la descentralizacién:

Acentia la delegacion de autoridad y alivia la carga de los altos funcionarios.
Estimula la formacion de empleados generales en lugar de especialistas
facilitando asi los ascensos sucesivos.

Estimula las relaciones personales que aumentan el entusiasmo y Ila
coordinacién de los empleados.

El personal se familiariza faciimente con los aspectos importantes de las
labores especiales.

Aumenta la eficiencia, puesto que la estructura se aprecia en conjunto, de tal
manara que los problemas pueden ser localizados y remediados rapidamente.
Las empresas de muchas unidades geogrificamente dispersas pueden
aprovechar al maximo las ventajas de las respectivas condiciones locales.

A A
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7. Se reparten los riesgos de posibles pérdidas de personal, fabricas y demas
elementos.

Una empresa de esta magnitud { mediana ) debera combinar para su

funcionamiento ambos tipos de autoridad. '

Es obvio que si la empresa es grande, la tendencia sea hacia la autoridad
descentralizada, ya que para ser eficaz, cada unidad de organizacion
descentralizada debe contar con suficiencia administrativa ¥ econdmica.

En términos generales podemos decir que si el personal y los bienes materiales
estén centralizados, la autoridad también lo estard, probablements; pero cuando
las personas y los bienes estin descentralizados, la autoridad bien puede ser
centralizada o descentralizada.

ORGANIZACION POR TERRITORIOS

GERENTE GENERAL
Ascsoria en Ascsoris en Asesoria en Relaciones Ascsoria en Ascsoria en
produccidn Mercadotecnia Industriates Contraloria Finanzpy

Zona ncite Zonoa centro Zons sur

La organizacién por territorios o unidades dispersas consista en una divisién
geografica en dreas de venta, asignando un gerente responsable en cada una de
eilas, que es controlado y asesorado desde la oficina matriz.

Basicamente ias organizaciones por productos, por territorios, por proceso y por
cliente son iguales. Las diferencias ser&n motivadas por la magnitud y el tipo de
empresa en particular.
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.5 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Para cambiar el ambiente de la organizacién aumentando la productividad y la
satisfaccién simultdneamente, asi como para mantener a la organizacién
actualizada al desarrollo econdmico, politico y social del medio ambiente, se debe
apficar en cualquier tipo de empresas los estudios apropiados de desarrallo
organizacional.

Estos estudios deben efectuarse de acuerdo al tipo de empresas y a la actividad a
que se dedique, enfocados basicamente al desarrollo tecnolégico donde la
preparacién para la evolucién se aplique a todos los niveles de la organizacién, es
decir, se frata de entrenar al sistema, no unicamente a los individuos. E! desarrollo
organizacional trabaja con el equipo, y debe haber reforzamiento y continuidad.

William H. Starbuck nos proporciona cuatro grupos de modelos para el estudio del
crecimiento de las organizaciones.®

Modelos de divisién celular y modelos de metamorfosis enfocados sobre pautas
en el tamafio y estructura de una organizacién conforme se expande.

Modelos seudo dindmicos y modelos de proceso de decisién enfocados en los
mecanismos intemos de la organizacién, por los cuales es efectuado el
crecimiento.

La secuencia en que estos grupos de modelos estan considerados, es por la
atencién que ponen cada uno de ellos al proceso de adaptacion.

El modelo més usado y aceptado es el modelo de metamorfosis, que es el que
adopta la visién de que el crecimiento no es un proceso uniformemente continuo,
si no esta marcado por cambios bruscos y discretos en las condiciones de
persistencia organizativa y en la apropiada estructura de esas condiciones.

Algunos autores hablan sobre el modelo de metamorfosis como los son por
ejemplo:

* Satarbuck William H. “Organizational growth and develoment Handbook of Organizations” Rand Mac

Nally 1989, P4g 12
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W.E. White.- Identifica cinco estados en e! proceso de crecimiento de una
organizacién que son:"

1. Es la pequefia empresa informal sin ninguna division de trabajo y relaciones
informales directas entre el gerente, los trabajadores y los clientes.

Incluye la especializacion del trabajo, la posicién del gerente es mas de
supervisién porque debe coordinar las actividades de sus empleados.

Es sefialado por la implantacién de un nivel de supervisién entre el gerente y
los empleados de primera linea. .

Es logrado cuando se crea un segundo nivel de supervision.

Es logrado cuando la organizacion se convierte en una cadena de la misma, en
este punto el gerente debe delegar a ofras gerencias.

S

Las relaciones del gerente con los empleados y clientes, son mas formales en los
estados tres y cuatro, él tiene ademas menos retroalimentacién con los problemas
encontrados e inicia procedimientos para controlar el costo, cantidad y calidad de
sus operaciones, y el éxito de su empresa depende de su habilidad como gerente,
més bien que de hacer el mismo las cosas.

Henry Fayo! distingus siete estados."

1. Es el del hombre emprasa.

2. Comienza cuando son agregados empleados. ,

3. Esta sefialado por la introduccidn de un encargado a quién alguna supervision
es delegada.

En los estados del 4 al 7, dos, tres o cuatro encargados hacen necesario un

superintendente, dos o tres superintendentes dan surguimiento a un gerente

departamental.

W.H. Newman y V.P. Logan identificaban tres puntos de transicién: La primera
transicién ocurre cuando el empresario se convierte en gerente. '

La segunda ocurre cuando este delega algo de la actividad administrativa a
subordinados. Cuando las diversas etapas del desarrollo de una organizacién son
predecibles, es decir, que a través de los estudios apropiados se detecte el

'® White, W.F. “Men a1 Work™ 1993,. ed. Drsey press, pp. 116
!! Fayol Henry “Management and Business™. ed. Star 1987. pp. 126

> Newman, W H. y Logan, V.P. “Management of Expanding Enterprisess™. -Columbia University Press. de.
Diana 1994,
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lil.- SISTEMAS
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.1 ANTECEDENTES

Los sistemas no constituyen nada nuevo para la humanidad, ya que son tan
antiguos como el sistema solar del cual formamos parte. El hombre siempre ha
tratado de encontrar la causa de hechos y fenémenos, hasta donde ha sido
posible, fermulando teorias unas veces culturales y otras sociales, conjugando
métodos, técnicas, procesos y procedimientos hasta alcanzar e implantar sistemas
sobre los cuales se mueve y seguird desenvolviendo su vida.

Egipto y el Asia menor considerados como la fuente luminosa del conocimiento
volcado en este hemisferio, contribuyeron en forma determinante al proceso de la
humanidad mediante sus sistemas filoséficos que fueron la base para dar lugar a
los sistemas matemdticos, astrondmicos, geogréficos, artlisticos, etc. Testimonios
de [o anterior son las Pird&mides las cuales contienen en sus dimensiones un
resumen de muy importantes relaciones, tales como la distancia de la tierra al sol,
el tamafio del radio terrestre, la exacta duracién del afio, etc.

Son célebres los sistemas de construccién empleados por las cooperaciones
medievales para la edificacidn de iglesias, para la ebanisteria, para la elaberacién
de instrumentos musicales, etc.

En nuestro continente se realizaron también obras de incuestionable valor
cientffico y cultural, como son los planeamientos artisticos, religiosos, filoséficos,
matematicos, etc., los cuales eran ya bien sabidos antes de la llegada de los
conquistadores.

De acuerdo con lo anterior podemos damos cuenta, que los sistemas han ido
evolucionando a través de la historia de la humanidad, con relacién a los objetivos
perseguidos y a la necesidad de cambio o modificacion de sus elementos, que han
sido introducidos en la dindmica de los mismos, lo cual trae como consecuencia
otra generacion sistematica que es superior a la anterior. Este fendmeno se da en
cualquier campo de accién de los propios sistemas, pero para efectos de nuestro
estudio ubicaremos a los sistemas en el &mbito empresarial.
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LA EMPRESA Y LOS SISTEMAS

Primeramente debamos establecer ef hecho que el campo de los sistemas en una
empresa es parte integral de cada ejecutivo, esto quiere decir, que cada persona
que supervisa, dirige y administra las actividades de los subordinados tiene en su
trabajo una responsabilidad inherente por los sistemas que se emplean en él y
sus subordinados, el como se hacen las cosas, las formas y medios que se
emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologia de los procesos
de trabajo empleados.

El objetivo de toda empresa que se establece, es el de cobtener fos mejores
resultados. Para lograr ese objetivo, no sélo es necesario que sus actividades
diarias se realicen siguiendo un orden l6gico, sino también condicionadas a regirse
por un método que requiera minimo tiempo, dinero y esfuerzo.

Por ofra parte, el crecimiento acelerado y el proceso que se experimenta en los
diversos sectores que constituyen las bases sobre las que descansa la economia
y el futuro de un pais, hace que sea imprescindible revisar, modificar y sobre todo
crear nuevas y mejores técnicas, tanto de planeacién, de organizacién, de
direccién, como de control. Estos fendmenos y la convivencia de estar a la altura
de las circunstancias, ha hecho indiscutible la necesidad, aceptada ya en lo
general, de establecer sistemas, que debidamente planeados y desarrollados,
conduzcan a la consecucion de las metas y objetivos fijados.

Los resultados obtenidos del trabajo en este terreno, unidos a la decreciente
disponibilidad de tiempo por parte de los supervisores y gerentes de operacion,
indican la necesidad de contratar especialistas de planta, que sean verdaderos
*Hombres de Sistemas™ con cualidades y habilidades especiales y un amplio
conocimiento de la materia para dar solucién a los problemas administrativos
existentes, asi como buscar la méxima eficiencia en las operaciones.
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UBICACION DEL AREA DE SISTEMAS EN UNA ORGANIZACION

El tamafio y caracteristicas de un érea de sistemas de una organizacién, depende
de la magnitud y tipo de la misma, asi como del ndmero y complejidad de los
problemas que se le vayan a encomendar.

En lo referente a! lugar que ocupa en !a organizacién, no existe un criterio
uniforme, ya que en ocasiones su lugar dentro de la organizacién esté sujeto a
caprichos de la gerencia, pero es aconsejable que se encuentre situado muy cerca
de esta y de ser posible reportando al Gerente o Director General; esto tiene la
ventaja de liberar al érea de sistemas de cualquier presién que pretendan hacer
algunos grupos de la empresa, en relacién con las actividades que lieva a cabo.

Hay varias razones por las que es conveniente que esta érea de sistemas reporte
directamente al Director General, una de ellas es que, su labor de incorporacion a
todas las funciones colectivas y su penetracibn a través de todos los
departamentos, pueden darse como argumento |&gico para hacer que esta érea
indicada rinda sus informes a un ejecutivo que realice funciones de nivel directivo.

Ahora bien, como es probable que el Gerente o Director General por falta de
tiempo no estén en posibilidad de atender los problemas que le presente el drea
de sistemas, delega esta funcién por lo regular en e! contralor general.

En resumen, dondequiera que se sitle |a responsabilidad de los sistemas, el

alcance de sus actividades debera definirse claramente por la gerencia ejecutiva y
también comprenderse claramente por todos los niveles de la organizacion total.
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.2 COMPONENTES DE UN SISTEMA

El vasto cracimiento en tamafio, complejidad y diversidad de las operaciones en
las organizaciones modemas, han creado funciones administrativas
excasivamente dificiles pero necesarias para el éxito de las organizaciones, como
consecuancia se debe de aplicar el concepto de sistemas para hacer frente a las
crecientes complejidades y a la proliferacién de las operaciones.

Un sistema es un todo "UN TODO" organizado y complejo; un conjunto o
combinacién de cosas y partes que forman un todo unitario.

Russell L. Ackoff dice.- Una organizacién es un sistema teleolégico que contiene al
menos dos elementos cuyo propdsito es comunitario®*

La organizacion (el arreglo o disposicidn sistematica) de un sistema, es una
aclividad que sélo puede efectuarse por entidades teleoldgicas, por lo cual, para
que un sistema sea una organizacion deberd constar de tales entidades. Una
agregacién de entidades teleoldgicas no constituye una organizacion, a menos
que tales entidades tengan un propdsito en comun, o sea, que exista uno o méas
objetivos de los que participen dichas entidades,

Estas entidades podemos consideraras como los componentes de! sistema, algo
que por si mismo y perfectamente bien organizado logre realizar un objetive.

Entre los componentes de un sistema, ya sea sistema total o subsistema, existen
cuatro elementos fundamentales:

1. La distribucién de funciones.
2. Los procedimientos.

3. Los métodos de operacion.
4

. La informética.

" Ackoff Russell L- “Toward’s System of System Concepts™ Mangements Science. Vol. 12, No. 11. 1995
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Il.2.1 LA DISTRIBUCION DE FUNCIONES

Para el adecuado funcionamiento de un sistema se deben distribuir las funciones
entre los diversos niveles de trabajo de la organizacion, desempefiando cada uno
de ellos tareas especificas enfocadas hacia un objetivo comun.

Los trabajos de la empresa coresponden a dos categorias, los niveles de
operacion y los niveles administrativos.

Dentro de los niveles operativos, podemos considerar todas las actividades
metddicas que nos flevan a la realizacién de un procedimiento. Los niveles
administrativos comprenden la planeacién, direccién y supervision de los trabajos.

Los ejecutivos de todas las &reas de una organizacién tienen que dividir las
operaciones en unidades aun mas pequefias hasta que finalmente cada operacion
sea asignada a un operador, es decir, el Gerente divide su trabzjo en
departamentos principales, cada Jefe de Departamento asigna alguna de sus
tareas particulares a Jefes de Seccidn, y éstos a su vez delegan tareas
operacionales a oros niveles. E! procesoc continua asi hasta que todas las
funciones han sido fraccionadas y distribuidas en tareas que pueda desempefiar
una persona.'

Una vez que se ha disefiado un sistema o que se le ha dado estructura de sistema
a una serie de operaciones que han estado funcionando desordenadamente, es
momento de distribuir las funciones que harén operar al sistema, esto entre las
diversas éreas de trabajo, y dentro de ellas, entre los diferentes empleados que la
componen.

Como ejemplo de una distribucién de funciones y cargas de trabajo, citamos un
estudio realizado en la divisién de relaciones industriales de la Cia. Dispositivos
electrénicos, S.A. en 1996,

En este caso, para efectos de implantacién de un sistema en dicha Gerencia, se
presentaba e! problema de un cuello de botella en el departamento de
administracién de personal, donde el monto de las operaciones que realizaban
existian excesivas cargas de trabajo lo cual no permitia funcionar adecuadamente
el sistema. El estudio consistié en hacer un anélisis de las cargas de trabajo entre
el personal de este departamento y redistribuir adecuadamente las mismas.

' Newtnan H. William, Summer E, Charles “La dindmica Administrativa”, ed. Diana, 1996, pp.14.
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ill.2.2 PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos son parte integral del trabajo de cada ejecutivo, es decir que
cada persona que supervisa, dirige o administre las actividades de los
subordinados tiene en su trabajo una responsabilidad inherente por los
procedimientos que emplea el y sus subordinados (como se hacen las cosas, las
formas que se emplean para llevar a cano las tareas asignadas y la metodologia
de los procesos de trabajo empleados).”

Los procedimientos pueden presentarse en forma grafica, ya que es unicamente
una narracion de codmo suceden los hechos. La presentacion en forma de gréafica
es uno de los modos méas aconsejables ya que pueden ser comprendidos
répidamente por personas que no estén relacionadas con esta escritura. Sintetiza
todo el proceso en forma simple y concisa y hace posible un estudio mas objetivo
de todas las partes del mismo. -~

Los procedimientos puaden dividirse en dos categorias:

A) Los de produccién

B)Los de oficina 0 Administrativos

A) Los procedimientos de produccién.

Son aquellos que se identifican en la fébrica, taller, linea de produccién, proyecto
de construccién, ete.; quedan incluidos aqui los procedimientos (manuales o
mecénicos) que se emplean en la fabricacién, construccién y mantenimiento de
objetos y el manejo de las partes y materiales empleados.

B) Los procedimientos de oficina o administrativos
Son aquellos que se identifican con la funcién administrativa en su sentido mas

amplio, quedan incluidos en este grupo aquellos procedimientos generalmente
identificados como operaciones de oficina, tales como manejo de documentacion,

'* Lazzaro, Victor.- “sistemas y procedimientos™ , ed. Diana, 1991, 17, Impresidn, pp.27.
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Para la elaboracién de un procedimientc es conveniente seguir la siguiente
metodolagia posterior al anlisis que determina el propio procedimiento.
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DIAGRAMAS DE PROCESO DE OPERACION

Un diagrama es una representacién grafica de la sucesion de todas las
operaciones y hechos, transportes, revisiones y archivos que tienen lugar durante
una serie de acciones, con el objeto de dar forma visible a un proceso ylo

procedimiento,
No. SIMBOLO REPRESENTA
OPERACION
Indica Ias principates fases det
1 proceso, método o procedimiento, Por
lo comdn, la pleza, material 0 producte
del caso se modifica mediante la
operacién.
INSPECCION
2 Indica que se verifica la cafidad, (a
cantided o ambas.
TRANSPORTE

3 Indica e movimiento de fos
trabajadores, materiales y equipo de
un lugar a otro.

suspens¢ entre dos operaciones
sucesivas, 0 abandono momentdneo
hasta que se necesite.

ALMACENAMIENTO PERMANENTE
tndica depésitc de un objeto bajo
vigilancia en un almacén donde se lo
recibe 0 entrega mediante alguna
forma de autorizacién o donde se
guarda con fines de referancia.

ACTIVIDADES COMBINADAS
Para indicar que varas aclividades
son ejecutadas al mismo tiempo o por
el mismo operario es un mismo lugar
de trabajo, se combinan los simbolos
de tales actividades. Por ejemplo, un
clrculo dentro de un  cuadrado
representa la actividad combinada de
operacion e inspeccién.

DEPOSITO PROVISIONAL ©
ESPERA
. Indica demora en el desarrollo de los
4 hechos: por ejemplo, trabajos en
no registrado, de cualquier objeto

SIMBOLOGIA ASME - Es recomendada para representar Flujos de materiales o personas.



o accidn o lugar, ademis parte del
8 usa pars Indicar uma con otra parde lejana del
unidad  administratva o mismo,
porsonal que recibe o

Informacién
Disparador, indica ef inicio de Conector de pdgina,
um procadimiento Representa una conexién o

—

seflalando el orden en que
deben realizar las distintas

operaciones. 0000 |

un punto dentro del flujo an
que son posibles varos
caminog alternatives.

Operacién  con  teciado,
representa una operacién en
que 50 utiitza una
perforadora o verificadora de
objetos.

Archivo, representa un
archivo com(n y camiente de
oficina, donde se guarda un
documento en forme
temporal o permanents.

I<tolld g

Nota aclarstoria, no forma
parte del diagrama de fujo
sinc mids blen es un
elemento que se le adiciona

ofro mediante lineas
teiefénicas, telagrificas, de
radlo, elc.

SIMBOLOGIA ANS1.-
flujc de un sistema,

NOTA: Los simboles marcados con * son utiiizados en combinacidn con e resto cuando se esta elaborande un diagrama
de fluio de un procedimiento en el cual Interviene &igiin equipo de procesamiento efectrbnico.

Recomendabie para representar flujos de informacién , se utifiza indistintamante, para diagramas de
también se aplica en diagramas de flujo del programa o proceso de la computadora.
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M.2.3. METODOS

DEFINICION DE METODO:

Es el conjunto de acciones que realizamos para fabricar un producto o alcanzar
una meta generalmente, este conjunto de acciones tiene un orden fijo para
sucederse y por eso le llamamos también proceso. Es la manera de hacer algo.

Para lograr mejorar un método en todos sus aspectos hace falta algo mas que
considerar algunos detalles, es necesario considerarios todos en una investigacién
que nos enfrente a una multitud de hechos, de ideas, de soluciones, ante los que
faciimente podemos desorientamos, a menos, que tengamos un método para
procader, rigurosamente légico.

L Analizar el método actual.

. Criticarlo.

il Desarroliar un nuevo método.
IV.  Ponerlo en practica.

Metodo en una serie de actividades o tareas relacionadas entre si para alcanzar
un objetivo determinado. )

Los beneficios derivados de la aplicacién del método se presentaron en relacién
directa a la habilidad con que se haya aplicado Ia técnica.

Para graficar, puede usarse una simbologia especial para el efecto bien, figuras
alusivas que sugieran el tipo de actividad que se desarrolla. En ambos casos es
conveniente una pequefia descripcién de los que se realiza.

Los simbolos son utiles por cuanto permiten distinguir, de una simple ojeada, la

clasificacién de cada una de las acciones consignadas en el diagrama sin
necesidad de leer toda la informacién suplementaria,

METODO DE DIAGRAMADO

El método de diagramado es la forma de elaborar los procedimientos de una
manera gréfica, para obtener de esta la maxima calidad en su interpretacién, para
elaborar un diagrama se sugiere cuidar lo siguiente: '

A) Deben formularse de izquierda a derecha y de arriba hacia abajo.
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A) Deben formularse de izquierda a derecha y de arriba hacia abajo.

B) Debe usarse un conector de pagina cuando por falla de espacio se continia en
la siguiente.

C) Los simbolos deben estar conectados entre si por la flecha que indica el
sentido de operacion.

D) Los conceptos que se anoten dentro de los simbolos deben expresarse lo mas
claro y conciso que sea posible.

& El propic simbolo debe usarse como elemento de reduccion.

F) La distribucién de los documentos, deben sea a manera de escalera y de
bloques, las de un destino comun. Se anotara con un numero su naturaleza y
se recomienda “0° para el original y 1,2, 3 y etc. para las copias en adelante.

G) Los documentos siempre tendran un destino. En los procedimientos no pueden
quedar ninguno de ellos sin un fin especifico.

H) Deben ser estéticos. Se puede efectuar toda una serie de iniciativas para lograr

este proposito.
1) A modo de hacer més analitico el procedimiento, se deberd desglosar el

departamento o érea dentro del diagramado.

J) Debera diagramarse en orden légico cada uno de los departamentos que
intervienen en el procedimiento que se analiza, para tener una visién clara de
la forma en que se realiza.

K) A fin de no pasar todos los formatos cuando sean numerosos, los datos
minimos que deberan contener el encabezado de un diagrama de flujo son:

Nombre de departamento
Procedimiento

Método actual o propuesto
Quien lo elabora

Quien lo autoriza

Fecha

Equipo utilizado

Numero de hoja

El cuerpo del diagrama (columnas), debe contener: .

-Punto de origen el procedimiento
-Niimero de actividad

-Descripcion de la actividad
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El diagrama de flujo persigue los siguientes fines:

-Como medio auxiliar para analizar un proceso y para
localizar los problemas y para ayudar a resolverlos.

-Como medio de comunicacién a una o varias personas
a traves de una ilustracion,

-Como referencia.
Una vez terminado el diagrama procedemos a resumir |o siguiente:

Archivos:

-Que archivos se tocaron con el fin de determinar si no
sa duplicaron y si se justifican:

-Conocer el nimero de archivos.
-Como se encuentra.

-Con que periodicidad.

-Cuales fueron destruidos.

-Que control existe en los archivos.

Operaciones:

-Determinar el tipo de operacion
-Su clasificacion por similitud,

-La sumarizacién.

-Numero de tipo de sellos utilizados.

Revisiones:

-Nimero

-Clase de revisiones
-Duplicidad de las mismas.

-Secuencia.

También se determinan los puntos de confusidn, en
caso de existir;

-Cuadles, cuantos y con quién aclaralos.

¢
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Departamentos que intervienen:

-Posibilidad de disminuirlos, 0 aumentarlos, en base al
andlisis y mediante ia prevision del objetivo que
persigue el procedimiento.

Formas:

-Cudntas intervinieron en el procedimiento

-Cuantos inicios hubo

-Cuantos finales existen,
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DIAGRAMA DE FLUJO VERTICAL

Procedimiento para fa comrespondencla de entrada en una entidad del sector publico federal

CONDUCTO DE UNIDAD DE UNIDAD
ENTREGA CORRESPONDENCIA TRAMITADORA
Imici ibido Documento
[ : J M
o) okt
S 0
Documento personales. ° nnnederea{om
facturs
Facturs quo l
acuso de recibo Entrega ds factura
No D ] al mensajero
Entrega S;mm
. ¥ .
gestoneie)
Commol
ol e Simbolos
Verificacién do [: Inicio
dstos
; ]
Documento
o
= ’
interesado
px O Dedcisién o
conreo, cié. Alternativa
Impresidn de sello
de reeibido en <l
dJocumento
Operacién
v
Registro,
ity
foyratilacida
* ; ; Archivo
Entregs dc
m-
menSAieros
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Direccién general de proveeduria y servicios

Procedimiento de adquisicidn de materiales g insumos

FIG.

Departamento’
Salicants

DIAGRAMA DE FLUJO PANORAMICO

Requiere
material

Envia mate-
rial de ta
solictud al

tud de mate-
rial al alma-

Solicitud de
material

Hecibe La so-
licitud de
material

Rewisa ol
material 50-
licitante s
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nal de solici-
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nal

Comunicacién
 Secratarial al
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Recibe mat teral cores-
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@ ma-
terial Documenta(s)
1 Jcorrespon-
Coteja mate- dients
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al dacumento
Proveedor
Aacibe requl- Racibe docu-
sicibn de manto(s) y o
Ervia - imatarial corn
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I L antos 1
Salecciona ﬁ:{‘;q"::_e'
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Fin 1
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Formuld

Autorizé
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DIAGRAMA DE FLUJO
ARQUITECTONICO

Ventas a créditc:
Ruta de la péliza contable

a Departamento de ventas foraneas
b Contraloria

¢ Contaduria general

d Departamento de caja

e Auditoria generai

f Deparntamento administrativo
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lii.3 SISTEMAS DE COMPUTACION ELECTRONICA

Han transcurrido alrededor de cincuenta afios desde que la primera computadora
hizo su aparicién. En este lapso han tenido lugar muchos cambios en el equipo y
en la filosofia de su utilizacion. ’

Para algunas personas, la sistematizacién electrénica de dato sugiere el cuadro de
una oficina completamente automatizada, en la cual basta oprimir un botén para
producir de un modo casi instantaneo informes complejos para ser estudiados por
al gerencia. A juicio de estas personas, la sistematlizacion electrénica es una
panacea que curara todos los males de su organizacién.

Para otros en cambio, la sistematizacién electrénica de datos no es méas que un
adelanto mas en el campo de la mecanizacién, con los mismos conceptos basicos
de otras formas de mecanizacién del trabajo administrativo. Para ellos, la
procesadora sélo cabe emplearla en aplicaciones previamente mecanizadas, o
que ya han sido consideradas como susceptibles de ser mecanizadas por medio -
de métedos més convenientes. -

Cualquiera que sea el método para la sistematizacién electronica de las
operaciones administrativas, debemos considerar que este respaldado por una
serie de andlisis, procedimientos y programas de operacion, asi como una
adecuada planeacién para ser implantada. Se requiere de estudios muy precisos
para explotar al maximo e! procesamiento electrénico de datos como una
heramienta de la administracion. No podemos olvidar que si un computador es
implantado inadecuadamente sin los estudios previos necesarigs, serd un peligro
pues no servird m&s que para procesar mas rapidamente los errores
administrativos que existan.



ALGUNAS VENTAJAS QUE OFRECE EL USO DE LOS EQUIPOS
ELECTRONICOS

A) Rapidez en el proceso :
Puede ejecutarse miles de calculos en los términos de un segundo, y un gran
volumen de datos se puede procesar y reorganizar segun sean las exigencias
da informes, en una fraccién de tiempo requerido por los métodos mecanicos
convencionales.

B) Exactitud en el trabajo del equipo:
Los computadores ofrecen esa actitud en el desamolio de un trabajo, es decir
los computadores nunca se equivocan ni cometen erroras, cosa que nos es
lograda por ningun otro medic de trabajo.

C) Un mayor control del procaso:
Es necesario introducir los datos en el procesador sélo una vez ahi en adelante
se manejan en forma automaética.

D) Exigencias reducidas de espacio para almacenar ;
La informacién puede registrarse con exactitud y permanencia en archivos de
discos, diskets y discos compactos, que son los medios mas adecuados para
el almacenamiento masivo de datos.

E) Capacidad para tomar decisiones:

La mayor parte de las operaciones en el trabajo de oficina presentan
variaciones en le proceso, si un numero s mayor que otro, debera seguirse un
curse de accidn, si es menor, otro. Estas decisiones de importancia secundaria
deben ser tomadas, donde quiera que se involucre trabajo administrativo de
oficina. La procesadora de datos electrénicos tiene la capacidad, a través de
una programacién, de tomar las decisiones necesarias para seleccionar un
curso de accion.

F) Programas almacenados intemamente:
Un programa es una serie de instrucciones que se le da a la procesadora para
que pueda recibir y seleccionar datos, procesarlos y producir el resultado
deseado. Como el programa se queda almacenado en la procesadora del
mismo modo en que se van a procesar los datos, el programa mismo es
suceptible de ser procesado o modificado.
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En la actualidad, las innovaciones y desarrollos tecnolégicos han ido mas alla que
el desarrollo administrativo, y la constante superacién en capacidades y
modalidades a través de software y paqueteria de procesos, coadyuvan con
mayor eficiencia a la administracién.

Desde una perspectiva mas amplia, el desarrollo de la computacién se ha debido
a fres aspectos diferentes intimamente relacionados:;

A).- Aspectos tecnoldgicos (Hardware)
B).- Aspectos de programacién (Software)
C).- Aspectos de uso y aplicacién de !a computadora

Estos tres aspectos han interactuan entre si, provocando el acelerado desarrollo
de la computacién de tal manera que, avances tecnolégicos han permitide ampliar
el uso y aplicaciones de la computadora. Avances en la programacién han
permitido otros usos, necesidades espscificas en el uso han provocado la
investigacidn y e! desamrolio de la tecnologia.

Esquematicamente se puede representar esta interelacién de la siguiente manera:

,@\
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TENDENCIAS DE LA COMPUTADORA:

-Revolucién del tamario del equipo (miniaturizacion)

-Incremento. de las velocidades de célculo de transmisién de datos.
-Simplificacién de la programacién de la operacion,

-Incremento de la variabilidad de dispositivos periféricos.
-Diversificacion de las dreas de aplicacion.

-Integracién de multimedia es decir, imagenes, sonido, video en movimiento.

-Enlace de redes de computacion como intemet (Super cametera de la

informacién).
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II).4 ANALISIS DE SISTEMAS

Los sistemas requieren de constante revision y andlisis que nos de a conocer el
grado de funcionalidad de los mismos, es decir, con el constante contro! de los
sistemas conocernos sus fallas y las consecuencias de estas, con el objeto de
comegirlas inmediatamente manteniendo siempre un sistema funcional para la
organizacion.

La aplicacién de} andlisis se efectia a través de una investigacién de campo en el
4rea donde opere el sistema. La investigacién se lleva a cabo por medio de
entrevistas basadas en un cuestionario, previamente elaborado, donde se incluyan
todos los aspectos a considerar el sistema, este cuestionario se aplica durante la
entrevista que se debe hacer en los ejecutivos, supervisores y operadores de!
sistema. A parte de las entrevistas se debe hacer una investigacién objetiva, o sea
observar como realmente funciona el sistema.

A toda informacion recabada se aplica un minucioso andlisis, y como resuftado del
mismo se labora un uniforme que contiene los siguientes puntos elementales.

1) Objetivo del estudio y consideraciones generales sobre el sistema existente.

Se puntualiza las cualidades del sistema y operacién, pero también las grandes
diferencias encontradas.

2) Comparacion de las configuraciones del sistema.

A) Muestra de la configuracién operacional de cada sistema, divididos en los
subsistemas que poseen en forma diagramada.

B) Los diagramas muestran las entradas, archivos y salidas, aprecigndose los
dispositivos que contiene y su volumen.

C) Se presenta la periodicidad y los tiempos de procesos requerido para la
informacién en cada susbsistema.

3) Problemas detectados
Menciona los problemas y las deficiencias encontradas en las areas analizadas de
la organizacién y algunas medidas que pueden ser tomadas por su solucién.

4 ) ACTIVIDADES Y TECNICAS.

Derivado del andlisis se puede proponer una serie de procesos que no se
ejecutan en la organizacion, para cada proceso se describen las actividades que
deben ser desarroliadas para el mejor funcionamiento del sistema, que consiste y



cuales técnicas se deben emplear, se sugiere la implantacion de un control
presupuestal, de métodos mas eficientes para el control de almacenes, de
inversiones, etc.

5) EQUIPOS Y PROCESAMIENTO DE DATOS.

Se determinan los recursos humanos, equipos de oficina e instalaciones
que se requieren para llevar a cabo [os procesos.

6 ) En este punto se muestran las tablas de erogaciones y gastos necesarios en
diferentes conceptos como son.

A) Adquisicién de equipos para procesos.
B) Numero y salario de personal especializado.
C) Costo de capacitacion y entrenamiento de personal.
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ll.5 DISENO DE SISTEMAS

Derivado de los problemas detectados en e! analisis, deben estimarse una serie
de alternativas que nos llevan a sistemas més eficientes y productivos, o a la
solucién de problemas.

De la seleccién de una altemnativa debe desprenderse el disefio de un nuevo
sistema, para lo cual se sugiere la siguiente metodologia:

A) Diagrama de bloque del sistema:

Presenta un ejemplo general de la altemativa aprobada para la estructuracién
del sistema.

El formato utilizado tiene aplicacién también en la descripcion del proyecto y de
cada uno de los proyectos que lo componen.

B) Daescripcion narrativa del sistema.
Muestra las entradas y salidas del sistema o proyecto, operaciones, procesos y
procedimientos.

C) Diagrama de bloque de proceso.
Cada uno de los procesos indicados en el diagrama de bloque del sistema se
desarrolia a mayor detalle.

D) Descripcién narrativa del proceso.
Sefala en forma descriptiva lo que se espera realizar en el proceso. Se pueden
hacer referencias a diagramas o tablas de decisién que expliquen en forma
complementaria el proceso.

E) Descripcion de archivos

Para cada proceso debe detallarse el contenido de los archivos, asi como las
entradas y salidas que intervienen, herramientas y documentos utilizados.



.6 IMPLANTACION DE SISTEMAS

Para la implantacién de un sistema se requiere de la realizacidon de las
siguientes etapas.

1) Dibujo, revisién e impresién de documentos fuente, esta actividad debera
coordinarse con el departamento de métodos y procedimientos para el
control de las formas.

2} Formulacién del instructivo, que incluye la descripcion general del proyecto
y sus objetivos, posibilidades y limitaciones, y la mecénica de su
funcionamiento, la descripcion de los formatos de entrada al sistema y su
tratamiento, la descripcién de los reportes de salida e instrucciones
especificas para el uso del sistema.

3) Obtencitn. De la aprobacién deal instructivo.

4} Entrenamiento de personal.

Dependiendo del namero de personas y de su localizacion pueden
celebrase cursos, o bien adiestramiento sobre la marcha.

En ambos casos, es comun que se elaboren calendarios para llevarse a
cabo dicho entrenamiento y se prepare material de ayuda visual para
reforzar la presentacién.

5) Obtencitn de datos simulados para prueba de la programacion del sistema
Que debe estar lista a su debidao tiempo.

6) Andlisis y evaluacidn de los resultados de las pruebas, efectuando las
corecciones y ajustes de disefio y programacién en funcién de los
resuftados.

7) Solicitar a quien comesponda la autorizacién para el uso de los cédigos
necesarios, para el sistema.

8) Pruebas piloto yfo en paralelo. Se define su alcance y se analizan los
resultados, edicion y glosa de los mismos, se corrigen las fallas detectadas,
se ajusta el sistema y se redacta u reporte de comparativo del nuevo
sistema respecto al anterior.

9) Aprobacién del sisterna, con las criticas y ajustes que se han propuesto.

10)Instructivo de Cperacién.- Consta de todas aquellas reglas, nomas e
instructivos que se deben seguir para operar eficiente y correctamente el
sistema,

11)Complementacién de la documentacion teniendo  en cuenta, las
modificaciones efectuadas y ajustes necesarios.

12)Estimacién de los recursos humanos, técnicos y materiales necesarios para
el futuro funcionamiento del sistema
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IV EVALUACION
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IV.4 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO MEDIO DE
EVALUACION

La evaluacién es aplicable a todo tipo de organizacién, en su totalidad, o bien
alguna parte del mismo. Lo ideal es que sea abarcéndolo todo, para evitar el
peligro de no concebir una idea clara de los problemas y de sus origenes,
pudiendo confundir sintomas como causas.

El medio més eficaz para evafuar una organizacién y su sistema total, es a
través de la Auditoria Administrativa, que es utilizada de la siguiente manera:

1)} Se trata de obtener toda la informacién posible para determinar en que
forma estan desarrollandose las actividades en las diferentes areas. Para
tales efectos nos valemos de entrevistas y cuestionarios examinando
también la documentacion clave de la empresa, como manuales, el examen
deberd estar basado en la observacién de todos los aspactos operativos de
la empresa con el fin de ver si existen diferencias con los planes.

2) Una vez obtenida la informacién, vamos a pasar al estudio reflexivo.

Se valorizan las preguntas empleadas en las entrevistas y en los
cuestionarios y se establecen rangos para poder evaluar los resultados. La
profundidad del trabajo puede ser variable pero siempre habra un minimo
de trabajo requerido para poder emitir una opinion vélida y util.

Por medio de la revision y la evaluacion metédica de las actividades, podemos
responder a muchas interrogantes y sugerir mejoras.

Determinar el grado de eficiencia, no quiere decir que deba aplicarse hasta el
momento que se muestren anomalias o debilidades, ya que la auditoria
administrativa, también puede referirse a aspectos positivos, como aciertos y
mejoras.

Podemos afimar que , para que la evaluacidon por medio de la auditoria

administrativa, logre sus fines, no es necesario haber llegado a un estado critico
dentro del organismo.
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V.2 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO MEDIO DE-
DIAGNOSTICO Y SU APLICACION.

~y

Para diagnosticar a una organizacién se requiere de un estudio profundo sobre la
misma, este estudio debe ser realizada por medio de técnicas apropiadas, dentro
de las cuales la més exacta siempre ha sido la auditorla administrativa.

Para diagnosticar a través de la Auditoria Administrativa debemos aplicar las
siguientes etapas elementales que complementan la realizacién eficiente de este
tipo de estudios:

V.2.1. PROYECTO.

Antes de implantar un programa general de auditoria administrativa, es
indispensable contar con la aprobacién y pleno respaldo de la direccién, sin su
comprensién absoluta, aprobacién y apoyo, lo més probable es que mas tarde
surjan dificultades que pueden causa de desanimo y confusién. Por tanto, el
organizar un programa de auditorias conviene dar la importancia debida a la
formulacién de un proyecto, con fa politica que sefialen un objetivo y que reflejen
un plan bien definido para la consecusién de los mismos.

Este plan debe incluir 1a seleccién de personal apropiado para la ejecucion de las
tareas, la determinacién del procedimiento para realizar el trabajo, la implantacién
de un buan programa de adiestramiento que mejore la eficacia de la mano de obra
y el establecimiento de una base de control de tiempo y costo. Todas esta
consideraciones son fundamentales y necesarias para convencer totalmente a la
direccién.

IV.2.2. INTEGRACION DE RECURSOS.

Cualquiera que sea el tamafio de la empresa, es importante que de todas las
personas escogidas y destinadas al grupo de auditoria, posean una buena
comprensién de la teoria comespondiente, un perfecto conocimiento de los
fundamentos de organizacién y administracién, los principios para métodos
eficaces de contro! y la suficiente capacidad analitica para desarrollar esta técnica
de diagnéstico. Seré conveniente que posean una gran preparacion academica a
un nivel universitario. Esta preparacién debe indluir un adiestramiento completo
en administracién, contabilidad, economia, finanzas, compras, distribucion,
estadisticas y muy importante, en organizacién y sistemas .

Es conveniente que los recursos humanos que vayan a elaborar la auditoria sean
personas que estén en lo posible fuera de las lineas de la organizacién, y que
cuenten con las siguientes caracteristicas.



Capacidad de andlisis, dosis de imaginacién, capacidad para redactar y
expresarse clara y légicamente.

IV.2.3. APLICACION.

La elaboracién de un método sistematico de auditoria que constituya, hasta cierto
punto, una forma uniforme en la cual basarse es sumamente dtil. Cuando este
método se elabora dé acuerdo con practicas de auditorias sanas, suministra
seguridad y confianza en la actuacion, por otra parte, el auditor debera contar con
una guia para la ejecucién del trabajo a su cargo.

Aun cuando resuita cierto, en algunos aspectos, que los detalles del procedimiento
proporcionan un grado de flexibilidad, los métodos establecidos, en genera, debe
ser apoyados para la totalidad del personal de auditoria, a efecto de mantener un
control apropiado sobre el programa completo.

Las heramientas usadas para la aplicacién de la auditoria, son generalmente los
cuestionarios, entrevistas y por la observacion en le 4rea de trabajo. Estos
modelos deben ser de acuerdo a las necesidades o requerimientos de la
organizacion auditada.

IV.2.4. DIAGNOSTICO.

Para el diagnodstico de auditoria, se inicia por el andlisis, se hace necesario
principiar por los hechos recopilandolos en forma minuciosa con relacién a
determinado propésito y subdividiéndolos en elementos o unidades.

El diagndstico consistira en determinar los fines, relaciones, asociaciones, tarea o
método. El analisis suministrara una base de comprension para llegar a conocer la
situacién con mayor claridad.

Las etapas a realizar para llegar al diagnéstico, son las siguientes:

1) Estudic de los elementos.

2) Andlisis detallado .

3} Determinacién de propdsitos y relaciones.
4) Investigacion de las deficiencias.

5) Balance.

6) Comprobacidn de la eficiencia.

7) Busqueda de problemas.

8) Arribo a soluciones.

9) Diagnostico final.

10)Determinacion de alternativas.
11)Definicién de acciones para mejorar la operacion.
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IV.2.5. INFORME.

El informe debera estar redactado con la suficiente claridad para que no sea
entendido en forma equivocada. El auditor tendrd que hacer lo mas que
pueda para expresar sus ideas con exactitud, concision y cortesia,

La exactitud consiste en que lo que se dice este basado en una informacién
definida.

La concisién implica una exposicion precisa de lo que se informa.

La cortesia en el empleo de palabras y expresiones que eviten una
innecesaria brusquedad en las alusiones.

Habra que dar atencién especial a la expresion, estructura de parrafos y
frases y unidades correctas. Deberd tenerse especial cuidado en que lo que
so dice sea facilmente comprensible, conviene emplear un vocabulario
sencillo, evitando términos y expresiones técnicas poco comprensibles. La
redaccién deberd ser en un estilo preciso, descriptivo, sin
sensacionalismos, chocarrerias, modismos o frases hechas.

Ei auditor no debe saltar demasiado pronto a conclusiones, sinc que debe

seleccionar todo informe que pueda ser demostrado y contar con los
hechos concisos.
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V CONCLUSIONES
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Como se ha citado en el desarrollo del presente estudio, consideramos a la
administracién una ciencia indispensable en cualquier nicleo social, cuyos
elementos fundamentales para su adecuado funcionamiento son la organizacién y
los sistemas.

La organizacion es posible estableceria en muy diversas estructuras, motivo por el
cual se debe tomar en cuenta las necesidades particulares de cada paso para el
disefio de una estructura organizacional.

Tanto en la administracién del sector publico como de la iniciativa privada, son
usados diversos tipos de organizacién. La administracion publica utiliza la
ramificacién administrativa mas compleja, ya que debe contar con un gran ndmero
de organismos y dependencias que puedan ejercer una funcidn especifica
delegada por el ejecutivo o alguno de sus ministros.

En la empresa privada, la organizacién se establece de acuerdo al tipo de
actividad que desarrolle la misma, es decir, ya sea industria, comercial o de
servicio, cada una de ellas tiene objetivos especificos y requieren de
organizaciones particulares para cada caso.

Todo tipo de organizacién, requiere estar actualizada al desarrollo politico,
econdmico y social, por lo que es necesario manteneria en constante estudio para
efectuar los cambios pertinentes a cada caso.

Este tipo de avances tecnolégicos se reflejan en los estudios de desarrollo
organizacional, que consisten en prever las decadencias de las organizaciones, a
través del estudio del curso, avanca y crecimienta de las mismas.

Los sistemas son la parte funcional de la administracién, por medio de ellos se
pueden hacer operar las organizaciones, dentro de un proceso administrativo,
también los sistemas intervienen en el desamallo del mismo.

Los sistemas se dividen en una serie de elementos de los cuales hemos
considerado los mas generales e importantes a los siguientes:

A .- DISTRIBUCION DE FUNCIONES.

' Se requiere en primer término identificar cuales seran las funciones a
realizar para poder operar un sistema, estas funciones a su vez deberan ser
distribuidas entre los diversos elementos de la organizacidn, es decir, entre
todos los rganos y niveles organicos que contenga la estructura.



B. -PROCEDIMIENTOS.
Una vez distribuidas las funciones se estableceran los procedimientos
adecuados para la aplicacién de una funcién espacifica y el iogro de un
objetivo particular.

C.- METODOS.
Para cada &rea se establscen métodos adecuados que optimicen la
ejecucién de un trabajo segin cada necesidad.

Dentro de los sistemas y como una de los mas fuertes auxiliares de la
administracién, se encuentran los sistemas de computacion electrénica.

Las computadoras procesan informacién a extraordinarias velocidades, por lo que
los resultados e informes se obtisnen oportunamente y con precisién. Un
computador también requiere que sea' utilizado adecuadamente, pues existen
muchas diferentes capacidades para poder ser aplicadas de acuerdo a las
necesidades.

Todo tipo de sistema administrativo incluyendo los de computacién electrénica,
requieren de constante andlisis para mantenerse funcionales, es decir, no permitir
que se obsoleticen.

E! andlisis de sistemas debe ser detallado y profundo, del cual se derivara un
nuevo disefio, en el que estaran corregidas las anomalias detectadas en el
analisis. .

La implantacién de un sistema debe llevarse a cabo segun la magnitud e
importancia del sistema, o sea, desde la planeacion de las etapas paulatinas para
entrada en operacion, y el tiempo en que se operen paralelamente el antiguo y e
nuevo sistema, hasta la evaluacién del curso de operacicnes que Hene el nuevo
sistema y sus correcciones para su integracién definitiva.

Todo tipo de organizacién o sistema requieren de constante vigilancia, y de
establecer determinados periodos para evaluacién.

La evaluacién, es generalmente aplicada por medio de la auditorfa administrativa,
algunas veces aplicada a manera superficial, determinando dnicamente el estado
en que sa encuentre la organizacién o sistema auditado, o sea, a simple
conocimiento de cémo funciona, otras veces se profundiza a tal detalle que se
llega a las raices originales 'de problemas, o sea una completa auditoria
administrativa con todas las etapas que integran el desarrolio de su aplicacion.
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VI GLOSARIO DE TERMINOS:



VI GLOSARIO DE TERMINOS

ADMINISTRACION: Es una ciencia que busca lograr resultados de méaxima
eficiencia con la coordinacién de los recursos humanos, materiales y técnicos que
integran a una organizacion.

PLANEACION: Planeacién es un desgloce detallado de las actividades que sean
necesarias para llevar a cabo un proyecto, de tal manera que se puedan
determinar las actividades de que consta el proyecto. La intemrelacién entre
actividades y la duracién de cada actividad.

ORGANIZACION: La organizacién es la coordinacion de las actividades parciales
de una empresa que tiene como meta el lograr un objetivo.

DIRECCION: Direccién es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo de un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas
ellas realice de! modo més eficiente.

CONTROL: Apreciacién del resultado de la accién comparéandola con el plan y
programas establecidos; determinando’ causas de las desviaciones y posibles
medidas de comeccién que ameriten un nuevo plan y programa.

COORDINACION: es la sincronizacién de los esfuerzos individuales y de grupo
para el logro de un objetivo comun en la organizacion.

EVALUACION: Consiste en analizar y supervisar en forma constante la eficiencia
de las actividades o proyectos llevados a cabo.

ANALISIS: Distincion y separacion de las partes de un todo, para llegar a conocer
sus elementos, hasta la aplicacién ulterior de ese conocimiento, estableciendo la
interrelacién causa efecto que existe entre los mismos con el fin de establecer los
principios que servirdn de base para sustentar el comportamiento de la
organizacion.
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OBJETIVO: Un objetivo es el fin o meta que se pretende alcanzar, ya sea con la
realizacin de una sola operacion, de una actividad concreta, de un
procedimiento, de una funcién completa o de todo el funcionamiento de la
institucion,

POLITICA: Una politica es una norma de cardcter general que guia la actuacion
de los integrantes de la organizacién sobre una funcién determinada, para
alcanzar los objetivos.

SISTEMA. Sistema es un conjunto ordenado de procedimientos ( operaciones y
métodas ) relacionados entre si, que contribuyen a realizar una funcion.

FUNCION: Una funcién es un grupc de actividades afines y coordinadas,
necesarias para alcanzar los objetivos de la organizacién, de cuyo ejercicio
generalmente es responsable un érgano ¢ unidad administrativa.

PROCEDIMIENTO: Conjuntc de operaciones ordenadas en consecuencia
cronoldgica que precisan la forma sistemdtica de hacer determinado trabajo de
rutina.

ACTIVIDAD: En sentido restringido, actividad es sinénimo de labor cuando un
procedimientc puede subdividirse en varios grupos de operaciones afines y
sucesivas, ejecutados por una misma persona o una misma unidad administrativa,
cada uno de estos grupos de operaciones constituyen una actividad o labor.

METODO: Es la manera de efectuar una operacién o una secuencia de
operaciones.

DIAGRAMA: Es una carta que reprasenta graficamente un hecho, una situacion,
un movimiento, una relacién ¢ un fendmeno cualquiera, generalmente por medio
de signos convencionales.

OPERACION: Una operacién es cada una de las acciones fisicas o mentales,
pasos o etapas que es necesario ejecutar para llevar a cabo una actividad o labor
determinada, es la divisién minima del trabajo del trabajo administrativo.
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RESPONSABILIDAD: Es la obligacién que tiene todo miembro de un 6rgano
administrativo de cumplir sus deberes como tal es el compromiso de dar cuenta al
superior, del cumplimiento a sus obligaciones administrativas, segun su puesto.

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA: Es la forma en que estdn ordenadas las
unidades administrativas que componen una organizacién y la relacién que
guardan sus unidades entre si, las unidades administrativas son: L.os érganos, los
puestos y las plazas.

ORGANOGRAMA: Un organograma u organigrama de organizacién es un
diagrama que expresa gréficamente la estructura orgénica de una institucion o
parte de ella, y las relaciones entre las unidades que las competen.

AUDITORIA: Es la revision objetiva, metédica y completa de la satisfaccion de los
objetivos institucionales, con base a los niveles jerdrquicos de la organizacién, en
cuanto a su estructura y a la participacion individual de los integrantes de la
misma.
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