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INTRODUCCI ON 

En esta época de grandes adelantos tecnológicos y cambios constantes, la.·admlnl,!!. 

t'~ación de empresas s2 ve confrontada a lo que tal vez sea el desafío más grande 

en. cuanto alá toma de decisiones sensatas y lógicas, a efecto de poder apfové. - ·' 

'char las grandes oportunidades que brindi.n la automatización, la:electrónlca y 

otros Inventos trascendentales. 

En toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza o tamaño, siempre existe la ".!O 

cesidad de medir los esfuerzos y reallzaclone.s hechas. El resultado de planear_, 

organizar y dirigir (esto último compren~e los elementos mando, coordinación y 

control), puede y debe ser medido, 

Sabemos que los buenos planes originan buenas decisiones, y .. es por eso que la 

buena planeación ayuda a convertir en realidad algunos negocios de 5ueño. Sólo 

con planes y procedimientos e_fectlvos se podrán convertir los recursos económi -

·cos, técnicos y sociológicos en resultados satisfactorios. 

Estos. resultados serán buenos o nó en la medida en que se hagan las cosas· con 

efectividad. Peter F. Drucker señala: "la lnte.llge~cla, la imaginación y el co-

noclmle.nto son recursos esenciales, pero sólo la efectividad los convierte en r_!O 

su l ta dos", 

Esta búsqueda de efectividad es una preocupación que comparto con muchos- ejecu-

tivos, y la que en buena. parte me incl lnó a desarrollar el presente trabajo, 

con. el .cual he tratado de contribuir de algún modo proporcionando elementos que 

a mi juicio, lleg(m mi experiencia, me parecen más ad~cuados. 
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Así pues, encontraremos que el Capítúlo 1 lo he titulado "La Unidad de Organiza-

.c Ión y Métodos" y que además hago mención a ·sus antecedentes con el objeto de.--

que se conozca cual fue la Idea de su constitución. Sin embargo, esto no limita 

que la Unidad Técnica encargada de realizar las funciones correspondientes pueda 

tener diferente denominación. En el desarrollo del capí.tulo menciono Tus dlfe,..,.. 

rentes nombres que frecuentemente recibe esta unidad. 

Asi también, es éonveniente aclarar que a lo largo del capitulo unlcamente men--

clonaré "Las Unidades de Organización y Métodos", pero que obviamente deberá con. 

siderarse que me refiero a cualquier· unidad técnica encargada de realizar esta -

función. 

El Capítulo 11, "Procedimiento Básico para un Estudio de Sistemas y Procedimlen-
\ 

tos" contiene todos los pasos esenciales y necesarios para real izar un estuC:io 

completo y efectivo; claro está, que podrá ajustarse de acuerdo a las necesida -

des, recursos y obje!ivos de cada caso en particular. 

En el Capítulo 111, "Los Manuales Administrativos," menciono los diferentes ti -

pos de Mar.ueles y doy una explicación a cada uno de ellos. Así también, incluyo 

un ejemplo de los Manuales de Organización, de Procedimientos y de Pal iticas de 

Trabajo, por ·Considerarlos de mayor importancia, ya que según he observado, son 

los que con mayor frecuencia manejan las empresas. 

Resulta comprensible que el diseño que he dado a estos !·\anuales de ejemplo pueda 

ser diferente según el criterio y estilo personal de quién los elabora, lo lm --

portante es que comprendan todos sus elementos componentes y cumplan eficazmente 

·con su objetivo. 
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Por último, el Capítulo IV, "La Auditoría Administrativa", no podla quedar ·fuera 

de este trabajo, ya·que esta es una magnifica herramienta que.establece constan~ 

tes análisis y evaluaciones de toda la organización, y e.s s61o as!, con .la prác• 

tlca sistematizada de Técniéas y Métodos de Organlzac16n, como se alcanzan· 'esul 

tados slgnlf.lcativos¡ 

Quiero aprovechar esta oportunidad para señalar que el presente trabajo fue des! 

rrollado bajo la dirección del L.A.E. y C~P. Germán Fonsoca l6pez, a quien por -

este medio hago público reconocimiento; por sus valiosas y acertadas aportacio -

nes. 
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· CAPITÜLOI. LA UNIDAD DE ORGANIZÁCION Y METODOS 

A) ANTECEDENTES 

La Reforma Administrativa forma parte de las transformaci~nes básicas 

que pri>mueve el. Presidente de ta Repúbl lea para Impulsar los 

económicos y sociales que demanda el País en su actual .etapa de desa-

rrollo, y se concibe como un esfuerzo permanente que permite imprimir. 

le mayor racionalidad y dinamismo a la acción de los organismos que -

conforman al Gobierno Federal. 

El Acuerdo Presidencial del 28 de Enero de 1971, que establece las b.§.. 

ses para la promoc·iói1 i coordinaci6n de las Reformas Administrativas 

determina que en todas .las entidades del Sector Público Federal se e~ 

tablezcan Co~isiones Internas de A~minist!_ación (CIDA) presididas por 

los titulares o por aquellos funcionarios en 1.os que se .delegue auto-

ri.dad suficiente, para el pÍanteamlento y ejecución de las Reformas -

Internas de su Dependencia y que se creen Unidades de Organización· y 

Métodos (UOM) encargadas de ¡mal izar y proponer medidas de racional i-

zación administrativa que operen como· Organos Asesores de los Funcio~ 

.narlos,que tengan a su cargo introducir las reformas que se han deno-

minado microadmlnistratlvas, por corresponder del ámbito y responsabl 

lidad internos de cada entidad. 

Las UOM deberán ser, además, el enlace y apoyo de las reformas de ca-

rácter macroadministrat ivo que atañen a dos o más entidades y cuya --

promoción y coordinadón correspo:idc: a la Dirección de Estudios Adnii-

nistrativos, De esta manera, las Ur.idadé5 de Orga11ización y Métodos 

·Son una de las bases fundamentales para promover el constante perfec-

cionamiento de la Administración· Pública. 
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.Es asT, y dada la Importancia de estas Reformas AdmlnTs.trat.lvas, que CO!J. 

i; s 1 de ro .. f.undanienta 1 su ap 11cael6n tanto en .e 1. sector púb 11 ca cano en eL ~ 

ámblt.o de las Empresiis Privadas ya que obviamente los bel'\eficlos que se 

obtengan de estas últimas coadyuvarán también a Impulsar eLdesarrollo -

del paTs.: · 

B) ¡QUE ES LA UNIDAD DE ORGANIZACIONY METCOOS? 

El anál lsls. dé los problemas estructurales y de los sistemas de trabajo 

de 'las empresas requiere de la ap.1.lcacl6n de técnicas y métodos clentff.L 

cos de Investigación que reciben comunmente el nombre de Estudios de Or-

ganizai:.16n y Métodos {O y M) o de Raclonallzacl6n Administrativa. A las 

un 1 da des .técn 1 cas encargadas de 11 evar a cabo e 1 estud 1 o de los s 1 s temas 

administrativos se les conoce tradicionalmente cómo Unidades de Organlz,!!.. 

clón y Métodos {UOM), A veces también se les denomina Unidades .de Sist~; 

mas y Procedimientos, de Planlflcac16n Administrativa, de Análisis Adml~ 

nlstratlvo, de Asesorfa Administrativa, de Normal lzación o de Racional 1-

zaclón, 

Las UOM t1enen entre sus funciones; Las de estudiar, anal Izar y planifl 

car la actividad administrativa de las empresas con el pr~póslto funda -

·.mental de asesorar.ª las unidades administrativas en el mejoramiento de 

·sus sistemas de.trabajo y en el aprovechamiento óptimo de los recursos -

que JJtillzan. Su metodologfa de Investigación se apoya .en un procedi --

miento racional, con un caudal ordenado y en constante aumento de conocl 

mientas y experiencias. 

1.• Marco de Referencia Metodológica. 
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de referencia metodológica. Este marco es uria disposició11 lógica ele 

pasos tendientes a conocer y resolver problemas administrativos por 

medio de un análisis ord~nado, comenzando por una cuid&dosa identifl 

·· caci!Sn.>y definición del problema. y avanzando sistemáticamente hasta· 

alcanzar su solucJári. 

De.ntrodeeste marco caben, tanto las técnicas e instrumentos de i!!. 

vestigación más rudimentarios (v.gr.: los .estudios de distribución -

del. espacio), como aquel los que permiten real izar trabajos muy deqi-

1 lados, en un amplio ámbito de aplicación y de gran complejidad ana-

lítica (v.gr.: la aplicación de las técnicas conocidas como ingenie-

ría ele sistemas, investigación de operaciones, etc,). 

2.~ Alcance de un Estudio de O y M. 

El campo de aplicación de la actividad y de las técnicas de raciona-

l izacióri administrativa comprende tanto ·los cambios estructuniles de 

toda la organización, como las menores modificaciones introducidas -

'en los procedimientos de trabajo de una pequeña unidad adminlstrati.;. 

va. Va desde 1 a s imp 1 i f i cae ión de trámites hasta la reforma de 1 a -

totalidad de la empresa. 

El grado de complejidad analítica de los p.roblema·s administrativos -

de las empresas hace necesario, para su estudio, un enfoque dimensiQ. 

nal que Jos puede dividir en dos campos: a) el macroadministrativo 

que comprende los aspectos de estructura, de procedimientos y de coo.r. 

dinación de varias organizaciones consideradas en su conjunto o en -

las interrelaciones de dos o más de ellas; y b) el microadminlstratl 

vo que se ocupa de los problemas que afectan la estructur¡·, los pro-

cedimientos y la coordinación de una empresa en. su ámbito interno. 



:3.~ Tipos de Estudios en:o y M. 

De .acuerdo con la práctica pueden distinguirse, 

·slguiente~ tipos de estudios en O y M: 

a) Un análisis planeado del funcionamiento de un organismo o 

ma administrativo que comprenda el examen completo de _sus obje-

tivos,.polítlcas·, organización, slste~a~ de. trabajo, métodos y 

procedimientos, sus recursos humanos, materiale·s, financieros, 

etc. 

_Éste tipo de estudios se aplica también para la creación de 

nuevas unidades administrativas. 

b). El estudio de las funciones específicas de la administración y · 

comunes a varias áreas o unidades. Tal es el caso de! análisis 

de la función de personal, de compras y suministros, de canta -

bllidad, etc. 

c) El examen de un área dé trabajo en especial, con el fin de con-

siderar posibles mejoramientos en sus métodos y procedimientos, 

por ejemplo a través del procesamiento automático, de datós. 

d) El análisis administrativos~ aplica también con.el fin de uti-: 

l izar de manera racional el equipo y 1 as máquinas de oficina¡ 

para estudios de distribución del espacio o de lo.s medios y siÉ. 

temas de comunicación; para el uso de n<1evas· técnicas .de repro-

ducción y duplicaclón, y para mejorar el diseño o control de --

formas. 
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.. otro tipo de estúdios que permitan detectar 

malí~s en la estructura o el funcionamiento 

.· ministrativas, para corregirlas. 

C).FUNC 1 ONES. 

las .funciones que real.izan las UOM se definen de 1.a 

1.~ Estudian y analizan permanentemente la estructura y el funci.ona ¡_ __ 

miento general de la empresa, con base a lo cual: 

a) Proponen y, en su caso, adaptan los sistemas administrativos y 

las modificaciones que permitan elevar su eficiencia. Para -" 

él lo: 

• Recaban los datos necesarios que permitan conocer objetivos 

y pal íticas de organización de la entidad; 

- Analizan la est~uctura y las funciones de cada una de las -

unidades administrativas que la integran. 

- Estudian - cuando sean requeridos para el lo - los aspectos 

administrativos de los planes y programas de trabajo de la 

empresa para sugerir las me di.das que procedan, 

b) Diagnostican sobre Jos métodos de operación y los sistemas de 

información. Con ese fin: 

Recaban los datos que les permitan evaluar constantemente la 

eficiencia de los sistemas utilizados, sin perjuicio de las 

tareas encomendadas a 1 as unidades que rea 1 izan func i enes -

de auditorfa, 

- Anal izan el flujo de datos y los sistemas para determinar -



si cada nivel ~e la orgánlzaél6n recibe lá lnformac16n sig-

nificativa para temar las decisiones que les corresponden. 

En caso ne.cesarlo·, proponen nuevos sistemas o modlflcaclo..:. 

J1eS a· los ya ex! stentes; 

- Reállzan el análisis, dlsefló y: control de formas lmpresas,-

procürando 'su adecuacl.6n al funcionamiento de los sistemas 

establee 1 dos. 

- Analizan la utlllzacl6n del espacio; las máquinas y el equl 

po de oficina, con el fin de garantizar su mejor. apro.vecha;. 

miento, considerando las dlsponibl l ldades de la empresa. 

• Recaban estadTstlcas sobre volúmenes y cargas de trabajó del 

personal para llls estudios de productividad. 

e) Dlseflan los sistemas más eficientes y comparan las distintas -

opcione~ para seleccionar la más adecuada, Incluyendo el esti.t-

dlo de los métodos m1anuales, mecanizados o electr6nlc<;>s - en .; 

coordtnaci6n con. las Unidades de. Slstematlzac16n de D.atos - y. 

llevan a cabo, de la manera más eficiente, las funciones ad.--. 

mlnlstratlvas. Con ese fin: 

- Dlseflan los procedimientos correspond~entes a los sistemas 

nuevos o modificados. 
,· 

• Cuando sea procedente, diseñan y prueban modelos para slmu-

lacl6n de sistemas en proyecto a fin de seleccionar la al -

ternativa'más adecuada. 

·. d). Formu~an los manuales administrativos que incluyan todos los -

elementos necesarios para cada sistema aprobado; observan su -

aplicació~ y los mantlen~n actual!zados, 
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2.- En c.oórd,inad6n con los órganos juríd)".:os Cor.respondientes, 

la org.anización y las funciones. de la empresa 

jtirldi6as internas. Para ello: 

a) Colaboran en la clasiflcaci6n y registro delas normas 

Jan las actividades de la instituci6n, particularmente de los' . ..: 

reglar11entos, instructivos y circulares internos; 

b) Formulan proyectos de reglamentos, instructivos, circulares .• e. .. . 
i,nstrumentos administrativos si mi lares, necesarios para la· ela-. 

boracl6n de los sistemas administrativos. 

3.: Asesoran a las·á·reas de la empresa que lo soliciten en 1.a interpre-

tat.:"ión y ap.Jicaci6n· de técnicas administrativas. Con tal objeto: 

~) Elaboran cunjuntamente con estasáreas el programa de Implanta -

ción y los instrumentos de control de los nuevos sistemas o de 

las modificaciones a los ya establecidos. 

· b) En colaboración con la Unidad de Administración de Recursos Hu-

manos, capacitan y adiestran, en caso necesario, a los encarga~ 

dos de la implantación y operación de los si.stemas admlnistratl 

vos aprobados. 

4.- Las UOM efectúan, además, otras actividades: 

a) Promueven·seminarios y cursos sobre organización y métodos a.di~ 

tintos niveles jerárquicos, partjcularmente sobre las técnicas 

y .los Instrumentes a~minl~trativos aplicables a la empresa~ 

b) Investigan las innovaciones en .materia de organización y métodos 

y la adaptan a las necesidades de la empresa. 
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c) Propician la capac1tacl6n y adiestramiento.del pérsonal c!e las -

UOM, eori e 1 objeto de que esté permanentemente . ¡ nformado. acerca 

de las nuevas técnic.as e lnstrumen.tos especial Izados. 

d) Mantienen rel~clones constantes con el Comité Técnlco.Cons~ltlv~ 

de Unidades de Organl?.ac16n y Métodos para Intercambiar ideas, '." 

experiencias y coor_dlnar la ace16n de las mismas dentro del pr()'" 

ceso general de reforma admln 1 sti'at!va. 

e) Realizan,' en fin, todas aquellas actlvldadesque se les encomleJl. 

den dentro. de ·las func.lones que 1;1enen atrlbuTdas. 

5;. Las UOM actúan en su carácter asesor, promotor y activador de .las 1!, 

bores de mejor:amlento administrativo y dlvu
0

lgan la"naturaleza de su 
- , .. 
fu'nci6n al resto de la organlzac16n, a efect:'o de que sean recorfocldas 

como tales. 

TECNICAS 'E INSTRUMENTOS DE ANALISIS. 

La diversidad de situaciones. administrativas que presentan las empresas', 

las obliga a una.bOsqueda constante de nuevas técnicas que les auxilien 

en la. tarea de elevar su eficiencia, 

Los medios de análisis administrativo que se requieren para estudiar la· 

estructura y el funcionamiento de una empresa, es.tarán condicionados al 

grado.de desarrollo ·tanto de las UOM como del organismo al cual sirven. 

Las técnicas más elaboradas no serTan apl !cables; de manera general, en 

una empresa que no tuviera las condiciones adecuadas. 

Las tér.;1kas e lnstrurientos de trabajo de la UOM son, entre otras, los 

organogramas, los diagramas de flujo, los cuadros de d1strlbuc16n de -
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.. trabajo; el análisis y descripción de puestos, el análisis y diseño de 

· formás, .la investigación document.al, las entrevistas.y los cuestiona -

dos. 

También podrán emplear lns técnicas aplicables a la medición d~l tn1l:is_ 
,· '- .. ·. 

jo, la distribución de.1 espacio.y la utilización del mobllláricí y él - . 

equipo de oficina. 

·: .' 

Actualmente.se recurre al estudio interdisciplinario para resolver los 

problemas administrativos. Asimismo, se están introduciendo en la ad-

ministración d.e las empresas, cori resultados particularmente satisfac-

torios, el enfoql)e de sistemas ye! empleo de equipo electrónico para 

el procésamlento de ·datos, pues el desarrollo de un sistema de lnform.ª-

clón a1.ixllia a todos Jos niveles de la organización para tomar decisi2 

nes cada vez más correctas y oportunas. 

En una fase más ava'nzada del desarrollo administrativo, podrári usar, -

de acuerdo con Ja.s condiciones de cada empresa, las siguientes técnicas 

e .Instrumentos: la ingeniería de si.stema's,. la investi~ación de opera -

ciones, los modelos de simulación, la utilización ·de la estadEtica y 

mode 1 os matemát 1 cos, así como 1 as aportaciones de 1 as di st 1 ntas c i.en -
. . 

cías del comportamiento. 

E) OBJETIVO 

El objetivo de las Unidades de Organización y Métodos (UOM) es co.ntri-

buir al mejoramiento administrativo de la empresa, asesorando a sus --

funcionados y empleados en aquellos aspectos de organización y proce-. 

dimientos que permitan elevar, de una manera sistemática y permanente, 

la eficiencia de t9da la organización. 
/ 





- . ' . . 
El éstudló de sistemas y procedimientos se apoya ,en los métodos 

. ttgación científlca,y sé conduce a través 

cual se pueden d.istlnguir las fases slgui!;!ntes: 

Pl..ANI FICACION DEL ESTUDIÓ~• 
--- . ' 

B) RECOPl LACfON DE DATOS. 

ANALI S 1 S DE LOS DATOS, 

FOR.MULAC l ON 

1 MPLANTAC l ON •. 

F) EVALUAC 1 ON; 

.EL listado anterior presenta la secuencia normal del, procedimiento basteo 

para un estudio de sistemas y procedimientos, y puede aparentar que las. -

· ·foses mencionadas intervienen necesariamente en forma consecutiva y por -

separado. En realidad suelen intevenir de manera simultánea o ·sucesiva. 

A) PLANIFICACION DEL ESTUDIO. 

Ningún esfuerzo de mejoramiento administrativo debería comenzar sin 

una cuidadosa preparación y la previa determinación del é:urso de·.ac -

clón que habrá de seguirse para alcanzar su propósito. 

1.- Definición del Problema. 

El primer paso en la planificación del trabajo será definir la ~a-
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. ' . . 

nos' de referencia" del mismo•· Esto permitirá fijar Ías .. b~ses para 
' .· . . '·. 

' ' ' 

determinar el objetivo del estudio y para una exploración o lnves,. 

t l gac l ón pre 1lm1 nar que proporcione los suf 1 cientes e lemen.tos. de -

juiclÓ par·a decidir si convfene o. no seQuir adelante con el ~stu -

dio y, en caso af!.rmatlvo, proceder a Ja formulación y ejecución -

del plan .de trabajo correspondiente. 

Fuentes de Captación de Problemas.- Cuando en un<i dependencia -"' 

existe ya uri slste_ma de Información que entre otras .cosas permita 

evaluar la val ldez de las poi Tticas, las normas y los procedimien• 

tos operativos en general; el mismo slstem~ deberá pro~orclonar j!l. 

formación sobre las fa! las que existen en el cuerpo. administrativo. 

Estas fallas son asT conocidas por las. autoridades que tienen a su 

cargo los controles y/o la.toma·de decls:tones, en general. 

' . 

1.- Cuando no ex'tste este sistema concebido ex profeso para detectar 

problemas administrativos·, la' captación de éstos puede originarse 

en alguna de las· fuentes slgulentel: 

a) Area Afectada. 

E 1 Superil 1 sor, Jefe de Departamento o encargado de un área de 
~ . ' . . 

trabajo especTflca:puede advertir que algo no funciona eficlen. 

temen te, en 'cuyo caso .sol !citará auxt'l lo, a fin de .prec.lsa; --

las fallas que en ocasiones se traducen en síntomas como retr'ª-

sos en el trabajo, incremento desorbitado en el número de per-

sonal, personal Inconforme, ~levaclón de gastos, fraudes, o --

más genéricamente, que no ohstante el esfuerzo de todo el per-

sonal, no se logra terminar el trabajo a tiempo y con la precl 

slón deblds. 
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b) Autoridad Supe_rior de ·la que depende una de las Areas Afectadas. 

·En ocasiones no es el encargado di recto de urí .área de trabajo, -

sino la autoridad super_lor de la misma, la que se peréata de la 

·existe11cia de un problema y-en cuyo caso también sol iéltará·auxl 

lio. Es.ta áutoridad de.berá indicar lo conducente a la unidad--

por estudiarse, para que ésta, a su vez, otorgue tod.as .las faci-

1 idades para la ejecución del trabajo. 

e) Otras Unidades. 

En algunos casos, los problemas de administración se generan en 

~reas distintas de donde nace el problema, bien puede ser en 

ótras unidades operativas vinculadas con ;:iqL1el las qte presenta 
. . ' 

la falla, o bien, en unidades revisoras esp_eciai'iz.adas, tales-":" 

como. Auditoría Contable y tontralor.ra. 

Siempre que se detecte un problema de esta naturaleza, es nece-

sario persuadir a la autoridad de la que depende el área afect!!_ 

da, sobre la necesidad y conveniencia de hacer un estudio. 

d) Autoridad de la que depende la UOM_ ( o el Area Equivalente ) 

Es frecuente que estas au.toridades sean las que encomienden tr.s 

bajos específicos en rel.ación con los ·problemas que tienen ante 

si y que p11eden abarcar un grado vadable de tipos y materias.-

·(En estos casos es muy importante incluir dentro del expediente 

c:e: p.-ograr.i<: gener;:;l de trJbaj'J dt. la uoa, tanto 1.a sol icitúd 

de 1 di rec.:t i vo, como 1 as dt los. a 1 tos func! ona:-i os de 12 depen 

denc i a.) 
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·e) Uril,dade!i .de o y M ( o el Area Equlvalente) 

Oe nueva creacl6n, Una UOM recién lntegr'ada, al elaborar sll 

pr~grama .. de trabajo, puede proponer el estudio .de las áreas. 

que a'sucrlterlo pueden presentar mayores problemas. Por.-

. otra parte, puede darse e 1 caso de· que por .1 a expe r 1ene1 a -- ·. 

previa de lós anal lstas en otras unidades stml lares o bien, 

·por. tratarse de problemas que son comunes a las dls.tlntas d~ 

·.,pendenc 1 as, s,ean recomendables estudios de áreas espec(f leas· '· 

· como pueden ser archlvos, condlclones de trabajo, slste.mas de· 

.. correspondenc.1a, etc,, que son susceptlb\es de ser arial Izados 

en forma lndependlente, sin tener que esperar ·1a elaboración 

de un programa general de reor9anlzación de la dependencia. 

Etapa de desarrollo de la·UOM, Es factible que la UOM que -

tenga algún tlempo de estar funclonando, 1 leve a .cabo una -

audltorfa administrativa mediante un plan ·de revlsl6n,, en c.\!, 

yo caso es muy probable que detecte problemas no reportados 

por las unidades, en alguna de las formas anter.lormente men-

clonadas; 

2.- Oefln1clórí del Objetlvo del Estudio, 

.:J1:i.3 .vez que se han C:et~Ctado las principales falla$ a resolver, es 
. . ' ' 

necesario determinar con claridad el objetivo del e'.~tudlo,.para evl 

tar malentendidos que obstaculicen o dispersen el trabaj·o posterior, 

Es recomendable que antes de Iniciar un estudio de cualquier Tndole,, 

se defina el objetivo con el jefe de la unidad afectada; como serla 

el caso de la .simplificación de un trámite, la reducción de costos, 

el cambio de determinado procedimiento o equipo y otros. 
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.'.: lleflnido el objetivo del estudio, es conveniente llevár 

·investigación preliminar o "recono.cimien.to" para determi.nar la si.;. 

tuaci.ón administrativa y los estudios que sean requeridos~. Esto ..; 

}mpl i ca tanto la revi si óri de 1 a 1iteratura .. re1ac1 onada con e 1 pro-

. blema, como e) primer .contacto con. la real ldadque .se vaya a estu-

diar. La investigación pre! iminar puede provocar una reformula 

ción. dél. problema en términos más objetivos: dar un.a idea de la 

magnitud de la tarea por real Izar; Indicar. algunos de los proble -

mas que podrían surgir durante el estudlo,y proporcionar nuevos a_§; 

pectas· a considerar. 

a) Elementos de la tnvestlgaclón Preliminar. Los elementos del -

reconocimiento o investigación preliminar serán: 

La determinación de las necesidades específicas .que existen 

dentro de un campo, y la identificación del problema o pro• 

blemas que requieren atención prioritaria, 

- La descripción detallada de ·la ubicación, naturaleza y ex -

tensión del problema. 

La descripción general de. lá clase o tipo de conocimien.tos 

técnicos o habilidades que se requerirán para resolver el -

problema • 

. Estimación del tiempo, re~0r&os hJmanos y materiales qu~ --

serán necesarios. 

b) Contenido de la Investigación Preliminar,. La investlgac.ióri --

preliminar exige que se cubran, cuando menos, los siguientes -

puntos: 
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. 1.nformacJ6n'.!locumenta1 sobre.: Leyes,. decretos, acuerdos, re• 

g·lamentos, Informes, estadfstlcas, estados contable_s, presu-· 

puestos, anuarios y estudios ant~rlor~s rea11tados. ·· 

. ln"formac16n sob.re el campo de trabajo: pueden obtenerse org]! 

nogramas, lista de funciones o trabajos principales, lnfor -

maclón sobre el grupo de funcionarios asignados a .trabajos -

principales y a servicios auxl 1 lares, datos báslc:cis sobre VQ. 

lúmenes de trabajo que atiende la unid.ad, contactos de tra ;. 

bajo con otras áreas, un examen rápido de las condiciones m,!!. 

terlales en que se trabaja que Incluya espacio, mobiliario,-

. etc. , y en genera 1 toda aque 11 a 1nformacl6ri que 1baracter 1 za1·1 

a la unidad po~ Investigar, 

Con los resultados de esta Investigación prel !minar será posl".'- · 

ble determinar la complej ldad "de la Investigación, los posibles 

costos de las soluciones alternativas y las técnicas más reco • 

mendables para realizarlo, 

4,- ~utorlzaclón para Realizar el Estudio. 

La primera apreciación del problema, obtenida de la inves.tigaclón '. 

preliminar, deberá someterse·a la conslde·ración de las autoridades 

de la organlzac16n a quienes corresponda autorizar el estudio toman. 

do en conside~ac16n las caracterTstlcas de costo y esfuerzo que ---

exigirá, Tal decisión delimitará las poslble"s áreas de responsabl-

11 dad en 1 a imp 1antac1 ón de 1 as sugerenc 1 as que se presenten, 

S.- El Plan de Trabajo, 

' .. > 
Determinada la naturaleza y la magnitud del problema en cuestión, -

definido el objetivo del estudio, practicada la Investigación pre--
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y aut.orizado el estudio~ de.berá formularse el pl~n y los. 

prog1·arri?s de .. trab<Jjo necesarios piira llevarlo a cabo. Para el io, 

'~!,· cur1venlente que se c!e!.an·cl ler. y examinen las .:!iferer.tes é71ter. 

.nativas para efectuar la Investigación definitiva y se fijen las 

. bases genérales que habrán denormarla; 

·'Contenido del Plan de Trabajo, . En el plan de trabajo se deberá -

especificar con claridad qué es lo que se v·a a ha~er y por qué, 

.donde, como, y cuando, qúlénes .lo harán y cuanto costará hacerlo. 

En otras palabras, es necesario preparar un documento que precise 

la naturaleza del. problema y el propósito del plan, asr como las. 

acCiones, los rE:cursos, el tiempo y el costo que sean requeridos,. 

Par;i Ja presentación, ejecución y control del plan es muy recoll'.e!!. 

dable que e 1 mismo conste por e.ser i to y se acompañe de represen t.!!. 

cionés gráficas. Este documento deberá contener, como mTnimo, la· 

siguiente Información: 

a) Los antecedentes y la justificación del estudio. 

b) El propós.ito u objetivo del mismo y los. resultados que se es.-

pera obtener, 

e) Su alcance. 

d) Las acciones o fases necesarla.s para lograr el objet.ivo; pre-

cisando: 

- Las áreas de Investigación que cubrirá (sistemas, procesos, 

funciones, órganos, puestos, etc.) 

- Su .localización espacial, y 

- Los hechos, datos e informes que· sean necesarl os para 11 e--

gar a conclusiones y recomendaciones .sólidas y efect1Vas. 
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e) Los recursos (humano~, materiales ~~financieros) 

da a~clón o fase del est~dlo, 

f) Las fechas de Inicio y terminacl6n de cada fase ci acción (calends_ 

r_lo). 

g) ·El costo global y de cada parte del estudio, 

. h) La estrategia y táctica que ~ara conducir la_ lnvestlgacl6n·se a. -

dopten. 

1) La autorización del estudio y 'la clara Identidad de quienes sean 

.los responsables del mismo ~n cada una de sus fases" 

j) Los programas auxiliares de lnformac16n y orl.entacl6n acerca de-· 

fa naturaleza y los prop6~1to~ del plan, 

Representacl6n Gráfica del ·Plan. Para la descrlpcl6n gráfica. del --

. plan general y de los programas especfflcos de la lnvestlgac16n, se~ 

recomienda utilizar gráftcas·de flechas o diagramas de red, como los 

. que se usan en las técnicas de camino crftlco (CPM) y PERT (Program -

Evaluatlon and Revlew Technlque) y también los .diagramas de bloque y 

de barras como los de Gantt, 

A continuación pongo .un ejemplo de un modelo de red de actividades P.E. 

ra·un estudio .de sistemas y procedimientos, el cual deberá ser adapt.s 

do a las necesidades de cada trabajo en particular. (Anexo No. 1) 







fl) RECOPI LACION DE DATOS. 

Conc.luida léi parte.preparatoda de.1 estudio se inicia la fas~ de recopl• 

lació11 de datos, la cual deberá dirigirse aLregistro de ¡¡quellosheclios 
' ' 

que p~rmltan conocer y anal izar· lo que· realmente sucede en la unidad o -

sistema que se estudia~ De lo contrario,. se obtendrá una impreslóh de -

formada de la realrdad, incurr.iendo en Interpretaciones erróneas y e.n ms_ 

di das de mejoramiento qf~ al aplicarse resultarían inoperantes;·· 

· 1.• Requisitos que Debe Reunir. la Recopi !ación de Datos. 

Los datos deberán recopilarse evitando, tanto recoger información i,!l' 

suficiente que lleve a formular falsas conclusiones, como acumular.-

hechos in.necesarios que provoquen confusiones y alarguen inút.i ]mente' 

lá dura~ióri ·.de la investigación. Los datos deberán. reunir tres re -

qüisitos escericiales: ser completos, correctos y pertinentes. 

Además al recopilar los datos deberá aplicarse uri criterio de discrl 

minación, teniendo siempre presente el objetivo del estudio, y procs_ 

der continuamente a su revisión y evaluación con el fin de: 

a) Asegurarse que los datos se refieren· a~ problema. 

b) Ver si de ellos se desprende la existencia de nuevos problemas, 

y 

e) Derivar posibles ceimbios o mejoras. 

'J.. - fleg i st "° de ] l)s Datos, 

Es recomendable que la labor de recopilación de Jos datos quede aseJl 

tada por escrito en el momento mismo de Ja observación de los hechos, 

debido a que esto proporciona algunas ventajas. 
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a) Disponer de un historial completo del caso, que 

y evaluar el trabajo así como compararlo con los.planes y 

gran1as respec:t lvo.s. 

b). Facilitar que diversas perso~as conozcan los objetivos del es• 

tudlo, lo que se ha hecho y· lo que se está.haciendo, y tener 

... asl la poslbil idad de obtener sugerencias para mejorarlo. 

e:) Por último, el archivo de Informes o. estudios sobre trabajos 

real izados constituye una buena fuente de informaci6n para tra-

bajos slmi lares, evita dupl lcaci6n de esfuerzos y es suceptible 

de ser utilizado en el entrenamiento de nuevo Personal al)alista .. 

3. - Técnicas de Recop i l ac i 6n de Datos. 

La e.lección d.e las diversas técnicas e Instrumentos para la recopl.., 

laclón de los datos estará en funci6n del objetivo de la investl'ga-

ción, ·de la natüraleza del problema en estudio y de los datos que -

deban obtenérse. 

Las técnicas generales de qUe dispone el analista para la recopila-

ción de datos son: la lnvestlga'clón documental' la entrev'j sta, .el -

cuestionarlo y la observación directa. 

Este tipo de estudios requieren también de técnicas o instrumentos 

especfficos para.el ordenamiento y presentac:l6n de los datos, ~ntre. 

los cuales se encuentran los organogramas, dr'~gramas de flujo, cua-

dros de distrlbucl6n del trabajo, cuadros estadfsticos, sociogramas, 

etc. 
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4.- Datos que. conviene Recopl lar. 

La .investig~ción debe corriprem.ler tanto la recoplJación 

tes comq de datos relativos a la situación actual, 

Entre Jos' antecedentes qUe deben conocerse están los. aspectos .j urf dl 

co.s que se verán involucrados en el problema; Jos problemas slmlla 
.. 

res que con anterioridad se hayan presentado er:i la organización, y 

las sol.uclones que se hayan recomendado._o acordado; las medidas de-, 

organización que por sí misma adoptó la unidad de estudio, en un in-

tente de resolver su problema, por ejemplo: pago .de_ tiempo extraordl 

nárlo, .cambio de liórarlo de empleados, diseño de nuevos formularios, .. · 

etc, 

·ror lo que respecta a la situación áctu'al se recomienda que para el 

estudio de una ~nidad o ~istema adminl~trativo, se cubra aquella in-

formaclón·que permita: 

a) Definir los objetivos de la unidad, del sistema o área afectada, 

b) Estudiar la estructura orgánica actual, 

c) Revisar las políticas establecidas y las normas administrativas 

relacionadas con ~1 problema en estudio. 

d) Analizar las funciones de cada área y las operaéiones asignadas 

a cada puesto y que tengan relación con el problema. 

e)· Estudiar los tr&mites de operación, instructivos ~entables, ihs-

tructivos por puestos, manuales de control interno, ~lrculares, 

reglamentos, decretos, etc. 
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Analizar el flujo de operaciones o de la Clocumentaclón (di.agra• 
. . ' . -

ma de recorrido,. de flujo, de bloque, >etc.) y de. las for111as de 

oficina util 1.zadas. 
,· ' ' . ·,, 

,t\nal .Izar las estadTstlcu sobre volúmenes de trabajo Y. de cos.-.-. 

tos ,de operación. 

h) Analizar el equipo c,le.oflcina en uso (inversión, tiempo uttllz-ª.. 

do, tipos y frecuencia de descomposturas, tiempos d.ls¡:Íonibles, 

eficiencia, etc.) 

i) Examinar las condlclones de trafJajo: medio ambiente; relacio -

nes humanas, comunicaciones, grupos lnformáles, .etc.,· 

j) · Precls.a_r. las relaciones ó. contactos con otras unidades de trab,!I. 

jo. 

k) Determinar la necesidad de cambios a los sistemás y procedimten. 

tos. 

1) Diseñar nuevos sistemas y procedimientos. 

5. - F.actor Humano. 

La lab.or de Investigación deberá afrontarse sin prejúlclos por
1
par-

te del personal analista; y s.ln opiniones preconcebidas.· 

En la etapa de recopilación de los datos, en especial, es récomend~ 

ble que el analista adopte una actitud amable· y discreta a fin de -

procurarse la buena voluntad del personal de la unidad en estudio y• 

estim1Jlar su part!clpación activa en los -trabajos. 



n 1 ngún .t l po .. de promesas que, . por otr.a. p·arte,. 

• li dad de ser cump 1 idas. 
,. ;. '· .. ·· .· ·,, 

Terminada .la fase de re~opllaci6n yregistro de 

rán someterse a un proceso de ariál lsi s o .examen crítico que permltá 

d~scubrlr las causas que Impiden la operación normal de un sistema, un 

procedimiento o un método de trabajo, generando deficiencias, .errores, 

retrasos .• duplicaciones, despilfarros, etc. 

1.- Naturaleza y Propósfto del Análisis. 

El análisis de una s ituac i 6n o un problema adml ni strat lvo 6ons lste 

en dividir o separar sus elementos componentes hasta conocer l¡¡ ni 

• turaleza, la.s caracterTstlcas y las causas de su comportamiento,. -

sin perder de vista la relación, interdependencia, e interacción -

de las partes entre sf y con el todo, y de éste con su contexto -

o medio ámblente. 

El propósito del análisis será establecer las bases para desarro -

llar opciones de solución al problema que se 'estudia, con el fin -

de introducir medidas de mejoramiento administrativo. 

2.- Procedimiento del análisis. 

El análisis provee una descripción ordenada de los datos, a fin -

de someterlos a un examen crítico que, a su vez, per;nlta cono'cer ,-

en todos sus aspectos y detalles, e 1 objeto a 1 cua 1 se ap 11 ca e 1 

estudio y conduzca este esfuerzo de racionalización a diagnosticar 



los pr:oblemas. 

Dentro de ese proceso podrTa distinguirse la siguiente secuencia de 

pasos! 

.• 

. a) . CÓriocer e 1 hecho o 1 a s ltuác 16n que se analiza, 

b) Describir ese hecho o esa sltuácl6n. 

c) oe·scomponerlo a fin de conocer todos sus detalles y aspectos. 

d) Examinarlo crTtlcamente y comprender cada e.Jemento o componen,te 

del hei:ho especTflco en estudio. 

e) Ordenar cada elemento de acuerdo al criterio de clasificación -

elegido, haciendo comparaciones y buscando analoglas o dlscre -

panelas con otros hechos, 

f) ·Definir las relac.lones que operan entre.cada elemento, conslde;.. 

rado individualmente y en conjunto, tomando en cuenta. que_ los 

fenómenos admlnistrat.lvos no se comportan en .forma aislada. y --

por sf solos, sino que son también producto.de las clrcunstan • 

clas del ambiente que los rodea. 

g) Identificar y explicar las deficiencias y sus causas con el fin 

de resolverlas, esto es, formular un diagnóstico de la sltua .:. 

ción,· 

Un enfoque muy eficaz en el momento del análisis de lo.s dat.os, con-

siste en adoptar una actitud Interrogativa y formular de manera sf! 

temática una serie de preguntas que resumen los aspectos de una si-

tuaclón administrativa. La sucesión de preguntas que se emplean --

para el análisis, él ordenamiento que siguen y la finalidad que de-

terminan son las· siguientes: 



Preguntiis: 

¿QÜé? 

¿Para r¡ué? 

¿Dónde? 

¿CUán?o? 

¿Quién? 

¿Cómo? 

¿Cuánto? 

Final !dad que Determinan:, 

el Propósito para 
el _e¡úe, 

el lugar. en-que, 

el Orden y/o el.-
Tieinpo e,ri que, 

1 a Persona. por 1 a 
que, 

Jos Medios por 
los que, 

la Cantidad de r!:, 
cursof, con, los 
que, 

Se eriiprenden ·-

, 1 as_ áct iv id_?. 

des de uná .!! 

nldad admi • 

nlstrativa,'.". 

las aCi: i enes 

de un proce..; 

dimiento o -

se ·toma una 

decisión. 

Oes~ués de 6bte~er para cada una de las preguntas anteriores res 

puestas claras y precisas, éstas deberán someterse, a su vez, a un 

nuevo Interrogatorio planteando la pregunta ¿por qué? A partir de 

este m0mento se iniciará propiamente el examen crftlco de los da 

tos, y las nuevas respuestas qu.? se obtengan darán 1 a pauta para -

la formulaciór, de medidas de mejoramiento. Esto será posible _me 

di ante 1 a e 1 iminac ión, comb inac 1 ón, cambio o simp 1 i f icac i.:Sn de a lg,!!. 

no o algunos de los elementos del objeto de análisis. 

Este sencillo procedimiento para el análisis administrativo no per-

sigue otra f.lnal idad que .Ja de sugerir las bases par_a el exame'n crl 

tico que _debMá aplicarse en un estudio y una metodología adecuada 

y eficaz para encarar ese examen. 
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3.- Técnicas e lnstrümentos de Análisis. 

La'elecc16n de las técnicas e Instrumentos de análisis obedecerá, co ,...., 

moya se adv,!rtló, a la fáctlbltldi;ic! de su aplicación; a los estu --
. . 

dios que se van a realizar; al apoyo flnancle1·0; a la dlsJ)OnJblll,dad 

de tiempo; a la posibilidad de contar con un elemento de computación 

que a.celere parte del proceso de anál !sis cuando 'º·'requieran las nf 

cesldades; ·y, sobre todo, al grado de capacitación del personal aná-· 

listaque realizará'el estudio~ 

Entre las técnicas· e Instrumentos q~1e gene'ri.ilmente se utl 1.lzan para 

realizar o áuxlllaren el análisis de problemas admt·nlstratlvos·se-

encuentran los siguientes': 

a) Organogramas. 

. b) Soc t og ramas.· 

c) Cuadros de distribución del trabajo. . 
d) Diagramas de flujo. 

e) Diagramas de programación de computácl6n. 

f) Diagramas de distrlbuc16n del escpaclo. 

g) Matriz de especlftcactones o requerimientos de espacio. 

h) Cuadros estadísticos. 

1) Fórmulas para la evaluación cuantitativa de lá Información.' 

j) Arbo 1 de dec 1 s iones. 

k) Redes para el anál isls lógico de problemas.-

!) Tablas de decisiones. 

m) Otras técnicas de Investigación de operaciones. (Tal es el caso. t!c 

las técnicas cuantitativas de análisis administrativo.que pres~nto 

en et Anexo No. 2). 
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fase del trabajo, los datos r~copihdos se sqm,!l. .· 

an~lisls o. examen crTtico, con el.fin de.descu'.": 

brir y conocer las caUsas que originan el malestar e Impiden el fon. 
clonamlento normal .de. un.sistema. 

Este esfuerzo servl rá de base para e 1 de sarro 1 lo de posibles so'lú . .:. 
. : ' . , '. 

· cio.nes a lós problemas, situaciones o el rc.unstancias que originaron 

el estudio, así c;omo también para la formulaclÓri de recoinerldaciones. · 

de mejoramiento administrativo. 



Nombre de 1 a 
Técnlc;i: 

Análisis. de 
Serles de -
Tiempo. 

Correlación 

Mode1os de-
1 nventario. 
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TECNICAS CUANTITATIVAS DE ANALISIS ADMINISTRATIVO 

--- -- -- - - -------·- - --·- - - - -·- -- -- --- - -·- - --· --- -·- ~ -~ ~ -.·-
Ap 1 i cae iones: 

Interpretación de las varia· 
clones en Jos volúmenes de • 
hechos, costos, produce l ón ,-

· rotac 1 ón de personal, etc.,-
~n periodos Iguales y subdl· 
vididos en unidades. homogé,..-
neas de tiempo. 

Para determinar el grado de-
· influencia o repercusl6~ mu-
tuas entre dos o más varli:.--
b les, por ejemplo: incremen-
to en las operaciones con IR 
cremento en utilidades ovo-
lumen de personal, utlllda--
des de los transportes públl 
cos con consumo.de gasollna-
y/o número de accidentes, 
etc, 

Determinar cuando y qué can-
t l dad de Inventarlos deben -
tenerse. 

Comentarlos: 

Las serles de datos en un 
período son anal izadas en 
cuanto a los principales~ 
ti pos de f 1 uctuacl ones t'ª-
1 es como: de tendencia~ -
cíclicas, estacionales e 
1 rregul ares. 

Una var i ab 1 e puede ser e~ 
timada si el valor de 
otra variable es conocido, 
Factores clave: el análl• 
sis de regresión, Jos coe 
flclentes de correlación: 
y Jos diagramas de dlspe.r. 
sión. 

Los modelos simples .no su 
ponen retraso en la entri 
ga y la demanda si es co-
noc rda. Los mode 1 os proba 
bles manejan modelos de: 
riesgo e incertidumbre. 

Bibliografía: 

John L, Grlffln. Sta~ 
dlstlcs. Nueva ·Vofk. 
Holt, Rinehurt and 

· Wiston, lnc. 1962~ 

F.E~ Croxton y Dudley• 
J, Cowden •. Appl led Ge-
neral Stadi~tics. En--
glewood Cllffs, N,J, -
Prentlce - Hal 1; lnc.-
1955, 

T.N. Whltin. The Theo-
ry of lnventory Of Ma-
nagement. Princeton, -

· N,J, Imprenta de la u-
niversidad de Prince -
ton. 1953, 



Nombre de 
lá Técnica: 

Mode Jos in• 
tegradoi; de 
Pro.duce i ón ~ 

f'{~estreo~ 

. ; . :.;:·.,: 

· NCi~~ros In'." 
dices, 

:: ·Pert, 
(Técnlca'p!J. 
ra la Revi-
si6n y Eva·-
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Ap 1 lc¡Jcl ones: Comentarlos: Blbl i9grafí;;.: .. 

- -- --- -- - --,- - --- - --- -·- -- ---- ~.- - - ------- - -- -
Usados para re.duct r,. e Í cost~ 
con respecto. a.·1a· fuerza de-
trabajo; la producc16n y lo!l 
1 nventar los. . 

lnvestigacl6n de mercados. -
. Muestreo de trabajo. Control. 

de inventados. Audltorfa. 

·Para medir con respecto a -
uria base Inicial las fluctua 
clones en volCimen de opera-: 
clones, errores, costos, au-
sencias, etc., y otras varl-ª 
bles, en un.periodo dete'rnil• 
nado, con flne·s de control -
de las operaciones, audlto--
rf a administrativa, compro--
bar va 11 dez y con flab 11 l dad-
de la·lnformac16n, etc. 

Planeaci6n y Control de un -. 
conjunto complejo de act lv 1-
dades, funciones y relaclo•-
nes. 

U~' mode 1 o a 1 ta\nerite tdm.,- · 
·pllcado para.Jso s6lo'en-
conipañfas eon experled.--
ci as dei:a 11 adas de ventas 
y .costos, 

A través del uso de va·-~ 
rlos diseños, el muestreo 
hace posibles Jas lnfere!!. 
ci as acerca de 1 as carac-
terf st lcas de. la pobla-.:;-
c16n con gr~dos.especffl
cos de uniformidad, 

Los 1 facto.re.s lmportantes-
lncl uyen la elecc16n del-
perfodo base, el mét<>do -
de ponderación y la sele~ 
clón de· los componentes -
que serán Incluidos en el 
indice; 

i 
1 

Los¡·conceptos clave .incl.!!.· 
yen¡: 1) 1 a cadena de even. 
tosl y actividades¡ 2) 
asignación de recursos¡ -

e.e. ffolt; o: Hodi--
gi lant, J.f. Muth y 
H .. A. Slinon; · Planning 
Production lnvento~
rles, :;md Workforce, 
Englewood Cliffs, N • 

. J~ Prentice-Hall, 
lnc. 1960. 

W.E. Deming. Sorne 
Theory of Samp 11 ng. -
Nueva York. John Wi-
ley and Sons, lnc. 
1950. 
W.G. Cochran. Sampl-
ing Techn i ques. Nue-
va York. Johri Wl ley-
and Sons. lnc. 1953 • 

F.C. Milis. Stadls--
tlcal Hethcds. Nueva 
York. Holt. Rlnehart 
and Wlnston, lnc. 
1955. 

Booz-A 11 en y Ham l. 1 --
ton. u.s. Alr FOrce. 



Nombre de -
la Técn lea: ·- - -
luaci6n de-
Programas.) 

Programa---
c i ón Lineal. 

simulación, 

- - -· --·.·.·-. .. ... - --.. - "' -
Ap!lcaclones: 

Para asignar los' recursos es 
casos, de una manera óptima: 
en los problemas de program.ª-
ctón, composición de la pro-
dúcc16n y otros, como ta ad-
mlnlstractón de un sistema -
cuyos elementos tienen val.o-
res muy diversos por lo que-
se refiere a tiempos para ag 
qulslctón, durabllt~ad, utl-
lJzac l6n en diversas etápas, 
y que son variables Importan. 
tes que simultáneamente In--
fluyen en el funclonamlento-
del sistema, 

Usada para Imitar una opera-
ción o método antes de su 
ejecución real. Se reprodu--
ce~ situaciones dlffclles o-
lncosteables de experimentar 
en la práctica. Proporciona-
datos aprox·lmados que pe rml -
ten tomar decisiones, ya que 
se efectaan Imitaciones con-
datós numéricos y se hacen -
Intervenir las combinaciones 
de todas las situaciones que 
en la realidad podrTan pre--
sentarse, 
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Comentarlos: 

3) Conslderaclones de 
tiempo y costo; 4) trayec 
torta de. la cadena, y 5): 
camino crTtlco, 

Los factores clave iriclu-
yen una función objetiva, 
la elección entre varlas-
alternatlvas, los limites 
establecidos en simbolos-
Y las variables que se S.!:! 
ponen .1 ineales, 

Lardos perTod~s son simu-
ladas en pruebas cortas.-
Grupos complejos de varia 
bles pueden ser manejados 
cuando no se dispone de -
un método matemático. 

Bibliografía: 

... '. - ·- - - -·- .;..· .... 

S, Stocktorii lntro--
ducctlon to Linear -
Progra111111lrig,. 2a. ed, 
Bastan, Al lyn and -
Bacon, lnc. 1963 
E. Bowman y R. Fet-.-
ter, Analysls for -
Productlon Managernent 
Homewood, 111, 
Richard O, lrwin, 
1961. 

Herron, Rawdon y 
Greenlaw. B~slness -
Slmulation, Englewood 
Cllffs, N,J, Prentice 
Hall, lnc, 1962. · 
O, Chorafas, Opera--
t 1 ons l\esearch for -
Industrial Management 
Rlnehol<l Publlshing-

. Corp. 1958. 

-!•C 
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.Nombre de -
la Técn!ca. 

Teorfa ·de -
Colas o Li-
nea!: de Es-
pera. 

Teor fa ele . .:. 
-las Declsi.Q. 
nes.· 

.Teoría ele -
los Juegós. 

Apl lcaci6n: 

Para determinar el número 62. 
timo 'de estaciones de servi-
cio, tales como ventanillas-
de pago o recaudac l 6n, mesas 
de atencl6n al públ lco, ·des-
pachadores, etc., tanto para 
mejorar el servicio, como P.!.!. 
ra reducir el costo del tlem 
pode espera, o blen.ellml-:-
nar tiempo ocioso. 

Usada para seleccionar el me 
jor curso de acci6n cuando:' 
la lnformac16n se da en for•· 
ma probable, 

Usada para determinar. la es~ 
trateg)a Óptima en una sftU.!.!, 
cl6n de competencia. Se pue.; 
den hacer· aplicaciones en -
problemas de pr~ductlvldad 0 -
dlsmlnucl.6n de desperdicios, 
mejoramiento de la discipli-
na, etc,, siempre que los -
responsables de las decisio-
nes conozcan las reglas del-
juego 'I sus repercusiones. 
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Com~ntarlos: 

La mayo rf a de 1 os mode 1 os 
suponen una di str!buc 16n-
espec Tflca de 1 ás 1 lega•-
das y de 1 os t 1 empos de -
setvlclo. 

Los desarrollos en 1 a es.-
tadi st lca uayesiana perml 
ten a.1 juicio del ejecutl 
vo, ser llev'ado slstemátl 
camente al anál !sis de -
los problemas, 

La mayorfa de las solucl2 
. nes .Incluyen a dos perso-
nas y suman cero situacl.Q. 
nes competitivas (en alg.!! 
nas de las cuales dos per. 
sonas están Inmiscuidas y 
una gana exactamente lo -
que la otra pierde), Las-
sltuaclones más complejas 
se h.acen extremadamente -
difusas. 

Blbl lografTa: 

E •. Bownian y R. Fet--
ter, A:ialysis for ·. -
Próductfon Management 
Homewood, 1.11. · 
Richard D. lrwln. 
1961. 

R •. Schlaifer. lntro.-
ductlon to Stadlstics 
for Business Declsions 
Nueva York. McGraw--
H 111, lnc. 1961. 

J.D. Wllliams. Thll -
Compleat Strateglst • 
Nueva York. McGraw--
H I 11, lnc. 1954, 
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O) FORMULACION DE RECOMENDACIONES, 

Como resultado del análisis de los.datos y de .la formulacl6n de un dlag• · 

ri6stlco de la situacl6n que originó el trabajo, ésta se hallará en posi-

bilidad de Iniciar el desarrollo .de cierto número de posibles ·soluélories 

al problema, eva.luando sus ventajas y desventa] as y presentán.dcilas a me-

nera d~ sugerencias.o recomendaciones, 

Con la búsqueda de opciones de mejoramiento admlr\.lstratlvo se. Inicia la 

fase "constructiva" del estudio, la cual presupone una labor Inversa a.-

· 1 a efectuada durante e 1 procesó de ¡má 11s1 s, es dect r, que los e 1 ementos 

separados y desagregados en el proceso anterior, se combinan mediante --

una labor de sTntesls, formándo nuevas unidades, Integradas en tal forma 

que proporcionen las respuestas adecuadas a las Interrogantes planteadas 

a lo largo de la Investigación, 

En el desarrollo de alternativas u opciones para el dlse1\o de un nuevo -

sistema de trabajo se.rá. necesario, de. acuerdo a lo anterior, combinár 

los Insumos (entradas), productos (salidas), pr~esamlentos y requerl --

mientes de Información, asT como también tomar en consideración lo;; .obj!t 

tlvos, las políticas, los planes de operac16n, la organización y los pr.Q. 

cedimlentos, el ·personal, el equipo, la dlstrlbucl6n. del espacio, el fly 

jo de la lnformacl6n y los cor1troles del sistema, 

1.- Consideraciones Previas a la Formulaclóri de Recomen.daciones. 

Antes de proceder al desarrollo de las recomendaciones en este tipo 

de estudio, con~lene terier presentes algunas de las;sigulentes cons! 

deraclones y sugerencias. 

a). No perder de vista en ningún momento los objetivos del estudio, -

en especial, cuando se llegue a las conclusiones y recomendacio'.'.. 

nes finales. 
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b) Explorar diferentes caminos para realizar las áctividades con un 

enfoque 1ntegra1. 

c) La experiencia .de trabajos realizados con anterioridad p1Jede ser 

valiosa, pero hay que combatir la tendencia a apegarse 

nes q~e stgan cierto patrón, 

d) Oar preferencia a las recomendaciones prácticas o viá~les, enten: 

dlendo por tales, las que dentro de las condiciones que prevale-

cen en la dependencia, sean las más factibles de aplicarse en la. 

rea 1 ¡dad. 

e)· Cc1nsiderar las 1 imitaciones que puedan emánar de disposiciones -

jurídicas y administrativas cuando presenten dificultades para -

su modificación. 

f) Descartar soluciones que requieran de complejos esquemas de coo-

peración por parte de más de. una unidad, cuando ésta sea proble-

mática de lograr. 

g) .Aprovechar toda la ayuda disponible con objeto de ·1 legar a mejo-

res resultados; tal podría ser: la opinión de áreas especial iz.2_ 

das como podrían ser uni.dades de organizacJón y métodos, depart.2_ 

mentos de organización, unidades de asesorTa.administrativ.a, etc, 

deritro y fuera de la organización, las s.ugerencias del personal 

·que labora en la unidad sujeta a investigación, la asesoría de -

especialistas en campos determinados y el intercambio de impre -

slones con otros analistas co'1aboradores, aunque estén dedicados 

a otros trabajos de investigación. 
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La mejor solución será aquel la. que permita realizar un trabajo o to-

mar una decisión dentro del tiempo requerido y con el mínlmou~o de 

recursos. 

2.- Formulación de Propuestas. 

El siguiente paso es convertl.r las conclusiones en propuestas espe -

cíflcas para la acción, es decir~ en recomendaéiones .• Al llegar a -

este punto del estudio, se deberá proceder al d~sarrollo de medidas 

de mejoramiento. En primer lugar, el analista deberá poner en juego 

sus recursos de imaginación y habllfdad creativa, y tomar en cuenta 

todas las solucione~ posibles, 

En segundo término, deberá proceder a seleccionar las sugerencias 

más viables evaluando cuidadosamente las ventajas y limitaciones de 

cada una de ellas. Algunas veces, un incremento en el costo del tr.s, 
bajo desarrollado en un área puede producir un gran ahorro en otra,-

de donde se lnfier'e ·que el resultado total es provechoso. Otr.as ve -

ces, las ventajas a corto plazo re~ultan considerables y· viceversa •. 

La presentación de recomendaciones no deberá Incluir todas las:opcig, 

nes cuando éstas sean muy numerosas, sino que conviene seleccionar -

sólo algunas de las más viables. Cada opción deberá acompañar~e con 

la estimación de costos, la anulación de los requerlm.lent.ós de recur. 
' ' 

sos humanos, materiales y. financieros, asT. como de. sus ventajas y ll 

mi tac Iones. 

3.- Tipos de Recomendaciones. 

l.as recomendaciones que resulten de un estudio podrán clas.lflcarse -
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dentro de aiguno .de los siguientes tipos: 

á) Recomendaciones de Eliminación. Supresión de un sistema de traba-

. jo; el lminación de procE!dimientos o de pasos dentro de un procedi-

miento; reemplazo de formas, registros e informes; supresión de .. -

unidades u órganos administrativos; baja de plazas dentro de un . 

. :puesto, etc. 

b) Recomendaciones de Adición, Introducción de un nuevo sistema; op~ 

raciones adicionales en un procedlmiento, o todo un proced'imiento 

adicional¡ una nueva unidad administrativa dentro de 1~ estructura 

.de organización; programas adicionales; aumento de plazas, etc. 

c). Recomendaciones de Combinación. Combinar el orden de las operacio-

nes de- un procedimiento, tomando en consideración los factores:. l.\!. 

gar y secuencia de ejecución, asf como la persona que las realiza, 

etcétera. 

d) Recomendaciones de Modificación. Cambios en los procedimientos o 

lás ope~aciones; redlstríbución de unidades administrativas, de 

funciones o del espacio de trabajo; modificaciones en las formas, 

registros e Informes, etc. 

e) Recomendaciones de Slmpl lflcaclón. Introducción de mejoras en los 

métodos de trabajo medlante el. análisis de 1 as operaciones de un -

-procedimiento; simpl iflcar las estructuras orgánicas para agi 1 izar 

!cis procesos da co:nur.icació!'l, di:?cisi6n y coordinación, etc. 

4.- Elaboración del Informe. 

Las medidas de mejoramiento que se sugieran, deberán presentarse por -
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escrito, redactándose para el lo un informe que además.de 

razo~es que funda1~entan los cambios propuestos, fact'lite la toma 

decisiones al respecto, 

Lá naturaleza· de los· lectores para quienes se·redacte un lnfor~e-hará 

variar la forma.y el· contenido de éste, El funcionario de alto nivel· 
. ·. 

requiere informes que le permitan tomar con cierta celeridad declsio..;. 

nes corre.etas y oportunas, Es por el Jo que los resultados def.estudio 

y ·1as recomendaciones propuestas conviene presentarlos en forma con -

densada, usando un lenguaj~ exento de tecnicismos y detalles, 

_Los informes técnicos .y de ta 11 ados deben reservarse para aque 11 as pe.r_ 

.sonas.familiarizadas con los trabajos de rac1onalizac16n administratl 

va o que se .verán lnvolucrad;is en .la lmplantacl6n y operacl6n del. 

nuevo sistema, 

Un informe constará normalmente de Jos siguientes elementos o compo -

nentes: una introduccl6n que resuma el propósito, enfoque, limitaci.Q. 

nes y el plan de estudio¡ el cuerpo o parte principal del Informe --

donde se consignen Jos hechos, argumentos y justificaciones; la parte 

de conclusiones y recomendaciones y finalmente, los apéndices o ane -

xos donde se Incluirán las gráficas, cuadros y demás instrumentos de 

' análisis administrativo que se consideren elementos auxl 1 lares para -

apoyar las prouestas y recomendaciones. 

El orden de los elementos de un Informe podrá variar según el tipo_ de 

lector ;;il cual se dirija, siguiendo el critP.rlo antes expuesto, 



:."- 48 .;.. 

5,·.,. Toma de Dec is fones, 

.Los· Oltimos pasos del proceso de investigación .pueden seguir prpcedi-

mler..tos muy divers1Js pero existe un elemento comc:in en todos eilos y -

e.s que deben someterse a la consideración y aprobación de las .autori-

dades competentes. 

·Pa~á la negociación de la .decisión o selección de opciones pueden melJ. 

ctonarse vari~s sugerencias Otiles: 

a) Sacar partido del hecho de la participación del personal de la Unl 

dad bajo examen, 

· b) Dar explicaciones detalladas de las recomendaciones o cambios im-

portantes. 

e) Hacer concesiones respecto de propuestas secundar! as para obtener 

aceptación en las propuestas principal es 1 pero por 'ningún motivo 

permitl r !.a muti lacióp de ninguna que sea importante, 

Una vez que el füricionario a quien se ha conferido la autoridad sufi-

ciente para decidir ha escogido la opción que considera más convenie.!J 

te, se estará en condiciones de diseñar el nuevo sistema. 

6.-. Diseño del Nueve. Sistema. 

El diseño' del nuevo sistema es el desarrol Jo de la opción selecciona-

da para solucionar el problema objeto de la investigación. 

El diseño del nuevo sistema de~erá limitarse al grado ~n que se·perml 

ta demostrar su eficacia, sin recargarlo de detalles, pero deberá ser 

lo suficientemente amplio p·ara proporcionar una base que sirva para -

la determinación realista de requerimientos de recursos; tiempos y 
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costós. En particular, no debe 6mltirse el cálcufo d~ cóstos de. las 

modificaciones e instalaci6n del nuevo s.i!:tema. · 

En el dlsi:ño del nuevo sistema se debe.rán tomar en consideración t.o-
. ' 

,dos los componentes del rr.lsmo, la asignf!c.16n 6p.tima de los r~~ur.sos, 

· asT como el establecimiénto de un marco de trabajo integral. El di-

seño deberá proveer los arreglos integrados de instalaciones, elemen. 

. tos humanos y flujo de Información para lograr los.objetivos de la •· 

unidad estudiada, como se advlrti6 al .Inicio de. este .capítulo. 

E) 1MPLANTAC1 ON, 

La implantaci6n de las recomendaciones formuladas es tan importante como 

cualqui.era de las fases anteriores, ya que constituye el moment.o en que 

.ias. medidas de mejoramiento administrativo propuestás deben ponerse en -

vigor pa~a solucionar el problema que origln6 el estudio, 

Podrían distinguirse tres momentos dentro de esta parte del trabajo. 

1 º La formu 1 ac i6n de un p·rogranta para la lmp 1 antac16n de 1 nuevo s 1 ste.ma~ 

2° La integración de los recursos humanos y materiales que sean necesa-

rios. 

3° La ejecución del programa .• 

1.- Programa de Implantación. 

El primer pAso en la formulación del programa de implantacién será -

detr.rminar las actividades que rteben desarrollarsl! y la secul!ncia dP. 

su redlización. Esto puede describirse perfectamente utilizando un 

diagrama o red de ~lechas, semejante al que se muestra en el anexo. -

No. 3 
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H:siguiente paso será determinar los requerimientos en cuanto a per~ 

sonal, lnstaiaclones, mobi liado y equipo; formas de oficina,· manua ':". 

les e instructivos de trabajo, etc., recursos que serán necesarios 

para cumpl Ir con .la Implantación de las recomendaciones. 

Asimismo, deberán fijarse .el tiempo y ias fechas en que habrán de In! 

. ~ciarse y terminar cada una de 'las actividades del programa y aquel las 

en que esta.rán disponibles los recursos antes señalados. 

De suma lmp.ortancia será. dejar claramente establecido quién o quiénes 

serán 1.os responsables de la ejecución del programa total y de cada -

una de sus etapa:s. Tomando en consideración la naturaleza de los an!!_ 

:1 is tas, éstos deberán participar en la implantación de las recomenda-

'ciones, auxl liando tanto al jefe de la unidad en que se introducirá 

el nuevo sistema, como al personal que habrá de operarlo. 

·Deberán preveerse también 'Jos'obstácUlos y lc:s resistencias al cambio 

que presentarán quienes se vean afectad~1s por los ·nuevos métodos y --

procedimientos de trabajo, y para ello será necesario incluir progra-

mas de información y orientación sobre la naturaleza, propósito y bo!!. 

dad de las medidas que habrán de introducirse. 

Por último,el programa deberá fijar el método de implantación que más 

convenga utilizar, de·acuerdo con las caracterfsticas del nuevo sist!!_ 

ma y las condiciones bajo las cuales se va a Introducir. 

A conti.nuaclón menciono los diferentes métodos de Implantación. 

Existen varias formas para implantar mejoras administrativas, y ~áda 

una responde al problema de que se trate o al grado de complejidad --

del sistema a implantar. Los métodos más usuales son: 
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El método Instantáneo; 

El proyecto pi loto; 

La lmplantac16n en paralelo; 

El 1nétodu parcial o por i:proxlmaclones suce:;lvas, 

a) . El Método Instantáneo. 

Generalmente si el nuevo sistema es relativamente s~ncll io Y, 'no -
.· _., .. .,• . 

. ' . 
lnvol ucra un gran vo 1,umen de operac Iones o un número exces lvo de . 

unidades administrativas, el método de implantact6n Instantáneo -

es el más aconsejable y el más aceptad'o en la práctica. 

Las. instrúcc Iones de operac 16n de 1 ·nuevo s t stema de trabajo se -~, 

deben distribuir entre los responsables de la ope_rac16n, por eje!!)..· 

plo, Informándoles: "Comenzamos con la operac16n de este nuevo ;.. 

método a partir de ma~ana a las 8:00 a.in. 11 

Se t_rata desde luego de una forma senci 1 la de Implantar un nuevo 

sistema a menos que algunos de los factores sig~lentes estén pre-

sen tes: 

- Sl·se trata de 'uri ~amblo radlc~l. que Implique el uso de ~qui-

po diferente. 

Si el cambio requiere de la utilizaci6n d~ locales separados -

entre sT por una gran distancia, y no se cuenta con medios ad! 

c:,;ado!: GUir, p:?rrr.ltor. 'Jn fáct t '{oportuno d(;splaz.a;n1ento. 

SI la gran mayor!a del personal que habrá de operar el nuevo -

sistema no éstá convencida de su validez. 
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En estos tres casos no es recomendable .el emp)eo cÍel método Ins-

tantáneo, 

b) Método del Proyecto PI.loto. 

Consiste .en realizar un ensayo del nuevo sistema en s61o una par. 

té del total de la organizaci6n, con la finalidad de medir sU -· 

eficacia, Debe entenderse c¡ue esto sólo es posible cuando ~xls':' 

te una relativa semejanza en las condiciones que lm~E!ran en la • 

organización como un todo. 

Su principal ·uti 1 idad radica en que permite introducir cambios -

en una· esca 1 a reduc 1 da,· rea 1 izando cuantas pruebas sean necesa -

rias. p~·ra averiguar. la va.1 idez y la efectividad del sistema. pro-

. puesto, a.ntes ·de operarlo en forma global. 

Una posib.le desventaj á re:cÍicaria en que no siempre es posible --

asegurar que lo que es válido para una parte del todo lo es tam-

bién para las parte.s restantes. Además generalmente a los pro -

yectos pilotos se destinan.recursos fuera de lo normal, así como 

una atención· especia 1 que no puede anip 1i ar se posteriormente a t.Q. 

da la organización, 

c) Implantación en Paralelo~ 

Cuando se trata .de 1 a imp 1 antac i ón de proyectos de gran enverga-
. . . 
dur.a, .o que implican procesos complejos,. es recomendable el mét2 

do "en ·paralelo". Este método consiste en la operación simu.ltá-

nea, por un periodo determinado, tanto del sistema tradicional -

como del que se va a Implantar. Esto .permite reñl i'zar modifica-

clones y ajustes sin crear graves problemas, al tiempo que perml 



- 53 -

te que eLnuevo sistema esté funcionando.normalmente antes de que. 

se suspenda la oper.aclón del anterior. 

Este método garantiza una. mayor segur 1 daa en 1 as ope rae i or.es· que 
. . 

·.se rea.llzan durante el ca111~10, ya que cualquier contingencia pue-

de afrontarse sin precipitaciones. También permite que el perso-

na 1: que se encargará de 1 nuevo si stenía pueda irse. fa~il i ar izando 

con su operación, sin !a pres.Ión que significa estar .trabajando -

"en vivo" con la. posibi 1 !dad da causar. efectos irreversibles, 

En' los casos en que el mismo personal que se ·encarga del sistema 

fradicional, sea el que vaya a operar el nuevo sistema, se reco-

mi~nda la programación de períoc!os especiales de trabajo en para-

lelo, procurando que con ellos· no se afecte el servJcio normal ,ílel 

sistema que va a ser substituido, 

Al 'iniciarse la etapa de Implantación en paralelo, se .hará neces.!!. 

ria éontar de antemano con los manuales y circulares qúe permitan 

conocer el nuevo sistema a los us.uarios del servic.io, También se 

debe dotar al ¡:,ersonal con los elementos necesarios para que cum-

pla ·eficientemente ton las funciones que se le at.rlbuyan. 

Debe advertirse que no en todos tos casos es conveniente e~table

·cer la implantación en paralelo, sino sólo en aquellos sistemas.-

cuyo .funcionamiento Inicial pudiera descontrolar a los usuarios -

habituados al sistema anterior. Por lo mismo, la Implantación en 

p;;ra le lo deberá .prolcmgarse ún lcamente hasta e l. mo1nento en. que e-

xlsta la seguridad de que el nuevo sistema funcionará sin fallas 

y que puede eliminarse el sistema antiguo sin mayores problemas •. 



de impl an'tación Pari:.i al o .. de Apróx imac 1 ones. Sucesivas. 

Este. método es, con mucho, el mas adecuado para implantar ·sistemas 

de gran magnitud; Podr!a afirmarse que en estos casos es el l'lnico 

que permite real izarla con éxito. Conslste en sel~cclonar parte - .· 

·del núevo sistema, o pequeñas porciones: del mismo, e i.mpfantarlas · 

p1·ocurando no. causar grandes alteraciones; y avanzar al siguiente 

paso sólo hasta que·se haya consolidado suficientemente el ant~ -".'· 

rior. 

Se trata de un método mas lento y cómodo que los anteriores, por -

lo que; en o.casiones. requerirá mas tiempo que el previsto inicia.!, 

mente. Sin embargo, esta aparente desventaja se compensa·. ya· que. 

permi té un cambio gradual· y perfectamente controlado, 

· · 2.- Integración de Recursos Humanos y Materiales. 

Una vez que el programa de implantación ha sido confeccionado y aproba, 

do, ·el siguiente paso consistirá en reunir los recursos humanos y mate .. 

ríales que previamente se estimaron necesarios pará la operación del 

nuevo s 1 s terna.· 

Se procederé a elaborar los manuales e instructivos de trabajo, las fo.r 

mas de oficina, integrar el mobiliario, equipo: y suministros requeridos 

·para operar el nuevo sistema. Se. procederá también a disponer los arr~ 

glos ff.sicós en cuanto a local, distribuclón del espacio y acondiciona-

miento del lugar donde se desarro.llen las· labores. 

Con base' a los requerimientos del nuevo sistema y al programa de impla.!! 

· ta.ción se deberá seleccionar y capacitar al personal que vaya a operar 

los nuevos·procedlmientos de trabajo. 
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• •f • • .'. 

Tómando como norma los manuales o Instructivos, se adles.trará al per-: 
· ... 

sonal lo sufic lente para que pueda ej ecut~r sus 1 abares correctamente 

y adquiera un perfecto conocimiento de la parte que le corresp.~hdli d~ 

· sarro 11 ar· dentru de 1 pruceso to ta 1. 

3.-, Ejecu'ci6n d.el Programa de lmplantacl<Sn •. 

Cump 1 idos los pasos anteriores, procede ponifr en opcrac Ión e·l nuevo • 

sistema, aplicando el método de lmplantac16n 'que previamente se haya 

seleccionado, re.al Izando las actividades programadas al efecto y si • 

gulendo los 1 ineamientos fijados en los manuales e instruct.lvos. 

Cuando se in 1 ele 1 a imp lantac 16n se podrán e 1 aborar e 1 rcul ares con e 1 

fin de darlo a .conocer a sus usuarios y', en caso necesari(),. deberá --

continuarse con la labor de lnformacl6n y orientatl6n de quienes se'-

vean. involucrados en el cambio. 

A conttri.uaci6n pongo un ejemplo .de modelo de red de ac.tl.vldad~s para 

la lmplantaci6n de un sistema, el cual podrá adaptarse según las nec!!_ 

sldades de cada trabajo en particular. (Anexo No. 3) 



RED DE ACTIVIDADES PARA' ,LA IMPLAN.TACION 
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F) EVALUACION DEL SISTEMA, 

. Una vez que se. ha implantado el nuevo sistema administrativo, es indlspen.., 

··sable que el personal que se hizo cargo de su Implementación, se manter.ga 

Informado de !i.u apl lceci6n para comprÓb.:ir la eflc¿;cla de las mej-:.,.;is irtr!l 

di.leidas y, en su caso; sugerlr.·las.medldas cor.rect!Vas quc·¡irocedan. 

L - Mecanismos de . 1 n formacl ón, 

Los mecanismos para obtener la lnformaci6n necesaria para.comprobar la 

eficacia de las mejoras Introducidas son sumamente . .;iarlables·, de acuet 

do con las caracterfsticas de cada dependencia. Es re~omendable .que -

estos mecanismos se mantengan activos durante el p~dodo que sea S.!!, 

ficiente' para juzgar la efectividad del sistema lmp,lantado. 

. . 
2.- Adopción de Medidas Correctivas. 

A par.t 1 r de 1 as observaciones q~e se rea 1 icen durante un 1 apso razona-

ble de operación del nuevo $lstema, se podrán sugerir modificaciones a 

alguno· o algunos de Jos componentes del mismo. 

Es conveniente conocer los resultados del nuevo sistema antes de inte.!!, 

tar Introducir· medidas correctivas de manera precipitada en el momento 

y lugar en que se presenten o detecten, a f!lCnos que a todas luces ésto 

fuese necesario. 

Esto resulta .recomendable ya que, en no pocos casos la solución a un -

p'roblema particular resulta parcfal si no se modifican ·las causas que 

lo generan, y éstas pueden radicar en otros niveles de operación. 
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. . 
·Uno de _los tipos de estudio mas comple_tos de Ja estructura y funciona-

'· . . ·. . 
mi en to de un organl !:lmn-.o al!mi n l strat í vo, es el conocí do como audl torl a . . 
admini st rat iva, y es _Por ~sto que su. es.tu dio lo .he dejado par<l un 

pltuloposterlor (Cap. Ú). 
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CAPIT.ULO 11 L' LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

A) QUE SON LOS MANUALES ADMI N 1 STRATl VOS . 

1.-Definic16n. 

En el .campo de las ciencias administrativas, se define un manual como ' 

·_el documento que contiene en forma ordenada y sistemltica, informa.-

c i6n sobre historia, atribuciones, organización política y procedí ---

mientes de una empresa, así como las instrucciones o acuerdos que se 

consideren necesarios para el mejor desempeño de sus labores. 

Deberln servir para explicar las normas más generales con un lenguaje 

que pueda ser entendido por los empleados de to.dos los niveles, dando 

énfasis a la información de los procesos y procedimientos administrá-

t ivos. 

2~- ClaslflcacJó~ Básica. 

Los Manuales Administrativos pueden ser clasificados en atención a su 

área de apl lcación o a su contenido, entre otros criterios, 

Por su área de apl lcaclón, los manuales podrían considerarse; 

a) Macroadmlnlstrativos.- Los que se refieren a varias ·organizaciones 

en su conjunto, o a dos o más de ellas, ejemplo: E-1 Manual de Or• 

ganlzaclón del Gobierno Federal • 

. b) Hlcroadminlstratlvos.- Se refieren a una sola empresa, pueden ref!_ 

rlrse a toda ella en forma global o a alguna o algunas d~ las unl• 

dades administrativas que la conforman, ejemplos: Los manuales 
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d~ Organización y Procedimientos de e~presas d~ servicios (lnstl 

tuciones de,Crédito, Aseguradoras, .de Transporte etc.); deTran~ 

·formación (Industriales, Lab~r~torlo's, Fábricas etc.); y Extrae-.• 

tivas'(Agropecuarlas, Ganaderas, Petroleras y otras), asf como --

también, El Manual de Organización c!el Departamento de Comercio 

Exterior, El Manual. de Procedimientos para el Mantenimiento Pre-

ventivo de Equipo de Operación, .etc. 

Por su contenido, Los Manuales Administrativos pueden clasifica,t 

se en: 

a) Manuales de Organ i zac l ón 

b) Manuales de Procedimientos. 

e) Manuales de Poi ft leas de Trabajo 

d) Manuales de Contenido o Propósitos Múltiple~ 

e) Divisionales, Departamentales y por Areas 

f) Especializados. 

g) De Bienven 1 da 

a) Manual de Organización.- .Este tipo de manuales registra y man•.,. 

tiene actualizada la .Información detallada sobre las atribilcfo -

nes, estructura y funciones de la.s unidades adinlnistratlvas que 

Integran una empresa; los niveles' jerárquicos; los sistemas de .. 

comunicacl6n y coordinación; .la descripción de puestos y los gr1!_ 

dos de autoridad y responsabilidad de altos funcionarios; a.de.más 

se complementa con organigramas que representan en formá· esquein! 

tlca la estructura de su organización. Además de que debe coad-· 
ywar a: 

- El desarrolro adecuado de una organización formal. . 
- Mantener Informados a los Integrantes de una empresa sobr.e la 
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asignación de responsabilidades y la'.delegacióh de autorid~d 

formal ·en cada uno de los puestos; .110.strando .Jas c.adenas de 

mando y estableciendo los c~nales oficiales de comunicaciór,. 

·b) Manual de Procedimientos.- Este manual deberá contener· 'la des-

cripción y la secuencia de las operaciones que deben .. seguirse -

en la realización de las furicior:ie.s .de .una unidad adml~istratlva, 

además, señala los puestos o unidades administrativas que inter. 

vienen, precisando su responsabilidad y participación; 

c) Manual de poi íticas de Trabajo.- Deberá contener la descripción 

detallada de los 1 ineamientos que deberán regir a los ejecutivos 

y subalternos intermedios en la toma de decis.lones. 

·cÍ) Divisionales, Departameritales y po~ Úeas. - Estos manual~s son 

específicos dentro de. la ccmpañía y generales dentro de 1.a Divl 

sión, Departamento y Area. En ellos se detallan además, sus ok 

jetivos, poi íticas, funciones y relaciones de autoridad. 

e) Manual de Propósitos Múltiples.- Cuando el volumen de operacig_ 

nes d~ empleados, o bien por la simplicidad de la estructura de 

la empresa no se justifique la preparación y utilización de los 

manuales antes mencionados, puede ser conven.iente la elaboración 

dé un manual de propósitos múltiples que como su nombre lo indl 

ca abarca un cierto número de temas o conceptos, los cuales pr2 

porcionan información acerca de 'la empresa. 

f) Manuales 'Especial izadCJs. - Como su nombre lo indica este.manual 

contiene Instrucciones especializadas, que deberán respetarse p~ 

ra la correcta ejecución de acciones de un tema o unidad especí-

ficos. 
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A continuación menéiono, a manera de ejemplo, el $entlr general!~:: 

· zadCI ue l oi; ejecutivos de v2ntas en esie: a:o~e<-to. 

Estos . .ej ecut i~os reconocen y aceptan 1 a neces 1 dad de c;ontar con ·-

manuales de politlcas y adlestram_lento, pero se oponen al desarrQ. 

1 lo de manuales detallados de procedimientos, Esta actitud de --

ninguna manera es arbitrarla o no práctica; ya que ·brota de una -

larga experiencia en el lnten.to de basar en manuales las. operaciQ. 

nes de ventas. Una apreciación de la actitud .que acepta los ma - . 

nuales de poi itlca de ve_ntas y adiestramiento, puede encontrarse 

en las siguientes sugerenct.as _hechas por gerentes de ventas expe-

rimentados pertenecientes a varias industrias: 

Al personal de. ventas es necesario darle una látitud aprecl_a 

ble ai tomar decisiones cotld.ianas. 

Sólo cuando dicho personal tenga el beneficl.o de líneas est_! 

blecidas de polTtlcas, s.erá útil y consistente la suma total 

de sus decisiones, De ahí que el manual de poiiti~s sea un 

Instrumento val loso de la administraclé,.; de ·ventas. 

g) Manual de Bienvenida.• Es recomendable qUe .empresas de Cierta en-

vergadura entreguen a cada uno de los empleados de ruevo in~reso. 

un manual en el ·que aparte de situarlos en un agradable ambiente 

de recepción, les indique ciertos aspectos importantes que deben-

conocer al Ingresar a la organización, tales como: 

• Actividades desarroll~das por la ~mpresa 

• Breve reseii~ histórica 

'Objetivos generales que se persiguen 

- Autoridades 

;.. Régimen ·de 1 ncent ivos 
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.Derechos y ob 1 i gac iones de 1 os ernp 1 ea dos en genera 1 

Régimen de s.:mclones y sus Cñusales 

- Normas de ·comportamiento básicas y .de cumplimiento vbligatorlo 

para todo el personal • 

..; Sérvicios que la. empresa presta a sus empleados. 

Es~e manual es especialmente Gtil para nivele~ lnte~medlos e lnf~ 

rieres; Es úna forma muy eficiente de da~ la bienvenida.al nuevo 

empleado y de crearle una bu_ena predisposlci6n par¡¡ con la empre:-

sa. 

3.- Objetl_vo de los Manuales Administrativos: 

Los Manuales Administrativos tienen como propósito fundamental propor. .· 

cionar.en forma ordenada y sistemática la información referente al .dl· 

r.ectorlo, antecedentes, atribuciones, objetivos, estructura orgánica, 

funciones, poi íticas, procedimientos, descripciones de puestos y· cual 

quiera otra informaci6n que sea necesaria a las empre·sas y a las uni-

dades que lasintegran, 

SegGn el área de aplicación, los manuales permiten cumplir, entre o-,. 

tras, los siguientes objetivos generales: 

a) Presentar una vlsi6n de conjunto de Ja empresa. 

b) Precisar las funciones e.ncomendadas a cada unidad administrativa, 

para deslindar responsabllldade~ evitar duplicaciones y detectar 

omisiones. 

c) Coadyuvar a la ejecuciór correcta de las labo1·es encomendadas al 

personal, y propiciar la uniformidad en el trabajo. 

d) Ahorro de tiempo y esfuerzos en Ja ejecucl6n del trabajo. 



e) Proporcionar !nformac!6n básica. 

de reforma administrativa. 

f) Servir de medio de Integración y or!entac!ó~ al personal de 
vo ing~eso, fac.11 itando su. inc.orporac Ión~ 

4.- Neceslda.d de los Manuales: 

•. 

En. ~sencla los manuales representan un medio de comunicar las deci.-

s iones de· la. adrnin i strac ión, concernientes a· orga.n izac ión, ~ po \ í ti-"'.· 

cas y procedimientos.. En la administración moderna el volumen y la· 

frecuencia de estas decisiones va en aumento. las empresas progre-

sistas han llegado a considerar sus estructuras organizativas, plan. 

teamientos de políticas y prácticas de procedimientos,· simplemente 

como élementos de administración que pueden Y. .deb.en cambiar tan a -

menudo como se requiera para capital izar nuevas .oportunidades. y a •. 

fron tar la competenc 1 a. 

Este concepto de administración ha aumentado la necesidad y mcidlflc,2_ 

do también el papel que desempeñan Jos .manuales. En '.la actualidad. 

se pone empeño en el uso de! manual para comunicar informaci.ón. 

5.,;, Beneficio de los Manuales: 

En un seminario real iza.do recientemente de la American Mana.gemeAt -

Association, representantes de echen.ta compañías convinieron en que 

son diez los beneficios básicos que se ·derivan del empleo de los m.a 

nuales en la empresa. 



.. BENEFICIO 'DE LOS MANUALES 

1. - Flujo dt:! información 
administrativa 

··. 2.':' Gufa del trabajo a --
ejecutar 

• 3· .. '.'. Adoctrinamiento 

4 ... Adiestramiento de su-
. · perv ¡ s l 6n y desempeño 

ejecutivo · 

, : . . 

5.- Clarificaclóri de la -
estructura de organi-
zac ion y de las res--
ponsab l 1 idádes 

6, ':' Uniformidad de 1 a in-
terpretac lón y apl ic.2 
clón de las políticas 

7.- Coordinación de acti-
vidades 

8.- El iminaclón de dupl i-
. caciories innecesarias 

9.- Revisión co.nstante y 
méjoramiento de las -
poi ítlcas .y procedi -
mi en tos 

10,- Auditoría interna de 
políticas, procedí --
mientos.y controles 

RESULTADOS NORMALMENTE 
· OBTENIDOS 

EXCELENTE BUENO R.EGUl.AR' 

X 

X 

X 

X 

X 

x· 
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B) EL MANUAL DE ORGANIZACION 

Este tipo cÍe manual contiene información deta'l lada referente a lcis cibjeti 
, _. ' . " . ·., . 

vos, pr~t:edirnle;itos, polfticas de traba_io,.al d'irectodó, los.11ntf.iceden -
' - ., -· ' "¡ 

tes, las ati-lbuclcines, .. las estructuras,. las funciones de. las Ünld_ad~s ad,:; 

mlnistrativas) Ja descripción de los puestos, los niveles jerárquicos,· 
. . 

. los grados de autoddad y respo.nsabll idad, los canales de comunicación 
' - ·-.. 

coordinación así como los organigramas que des.criben en forma gráfica· la 

estructura· de Ja organización'. 

1.~ Identificación: 

El Manual de Or!¡!anlzaclón_ deberá Indicar, en primer término los. datos 

siguientes: 

- Nombre 'oficTal del. orgáriismo, empresa o unidad a que .se 

· - Título · 

- Niveles jerárquicos que comprende 

Lugar y fecha de elaboración· 

· ._. - . Número de revisión, en su caso 

- Número de ejemplares impresos 

2.-. Antecedentes Históricos: 

. 
Este apartado se refiere a una descripción dé la génesis de la entidad 

o del área descrita en el.manu_al, en la que se Indica·, en·~u caso,·la 

ley o decreto por' la que se creó la misma, e Incluye una_ mención de la 

información sobresaliente acerca de su desarrollo hi.stórico. 

. . 

Es una relación ae los capítulos que constituyen la estructura del docJ!. 

mento. 



· · Contiene una expl lcaclón al lector a~erca' de lo 'c¡lie es .el 

Jos pr.opósitos básicos que se pretendencuniplir: a travesde él; lnfor-

maCión sobre el ámbito de.su aplicación; a quien va dirigido; como~.~ . 
. usará y. como y cuando se harán las .revisiones y actual izaé:Íones. Con·.,· .. 

v.iene que contenga un mensaje y la autorización de la más 

da.d, del ár.ea comprend 1 da en e .1 manua 1. 

Objetivos: 

E f objetivo b.ás ico de 1 man.ua 1 . de organ 1 zac i ón es e 1 .de. 
' ' ' 

dio oficial de información, mostrando la estructura básica y deterini .;. 

nando los objetivos de cada uno, de los puestos que ordenados y agrÍlpi!. · 

dos por su afinidad y necesidad común, aparecen en ,los organÍgra~as. ,·· 

6.- Políticas:. 

Esi:e apartado deberá contener la descripción detallada de los 1 iríea--• 

mientas que deberán regir a los ejecutivos y subalternos Intermedios, 

en la toma de decisiones para la óptima realización de lasfunciones y 

para.el logro de los objetivos previamente fijados • 

. ],., Organigrama Estructural: 

Es la .representación gráfica de la estructura orgánica. y debe refle _., 

jar, en forma esquématica, .la posición de las uni~ades .administrativas 

que la componen y sus respectivas relaciones, niveles jerárquicos, ca-

na les formales de comunicación, 1 ineas de autoridad, supervisión y as,!l_ 

soría. 

.:"- ,•:".-



8."'. Funcione.s: 

F.ste apartado corresponde a _la descripción de todas las actividades -

·inherentes a cada uno de los cargos y/o unidades administrativas con• 

tenidas en la estructura orgánica, que le permiten 

tribuctones, 

9·"'. Catálogo de Formas: 

Es una re 1 ación de todas 1 as formas de control,. registros, centro les 

estadísticos, etc. que se utiltzán en el área o áreas que comprende• 

el manual, así como un ejemplar de cada uno de ellos. 

Para identifl¿ar los· dato.s con los que se deberán llenar estos forma.; 

tos, se constituye una sección más que se d.enomina "ApéndlcE! de:·LlenA, 

do". 

10.- Distribución y Control: 

Una vez que un manual ha sido elaborado e Impreso se procede a su di,! 

tribuclón. 

Para esto se recomienda desarrollar una serle de pláticas de dlf~slón 

y de 1 nstrucci ón sobre su uso con e 1 personal encargado e rea 11 zar -. 
sus funciones, actividades y operaciones señaladas en el mismo. 

,Resulta de gran Importancia que las personas di rectamente involucra -

das en el uso de los manuales, conozcan con detalle su contenido, con 

el objeto de que tengan el conoc_lmlento suficiente del mismo y puedan 

consultarlo en ¿ualquler momento sin ninguna dificultad. 
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11 , - . Revisión y Ac tu a 1 i zac i ón: 

.La utl 1 idad de los Manuales Adminl.stratlvos radica en la veracida.d 

de la información que contienen, por lo que es recomendable mante-

nerlos permanentemente actual Izados a través de revislone.s perlódl 

·' cas. 

A continuación pongo como un ejempfo de un Manual de Organización, 

el de un departamento de Comercio Exterio.r perteneciente a una 

granorgani.zacJón Importadora y exportadora de productos allmenH-

cios; 

Tengo qi.Je hacer la. aclaración que para efectos de este trabajo con. 

slderé que .con tres descripciones de puesto se entenderá perfecta-

mente la íÍlecánica que se sigue' para· su elaboración. 

Así mismo, dentro del apartado "Catálogo de Formas" unlcemente pr_!t· 

sento la relación de las formas que se manejan en el Departamento 

tratado en el Manual de Organización de ejemplo. 

Asf también, por considerar de interés el "Apéndice de. Llenado" he 

incl.uido ún ejempio con el anexo No. 11111 para ver objetivamerit(:! en 

que consiste esta sección. 
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. . ' . 
. · AREA: DEPARTAMENTO DE COMERCIO EXTERIOR 

EUBORO APRC00' 

GERENCIA DE SISTEMAS 

1 9 7 6 
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[OMlMEX, S.A. 

ELABORO. 

·-1.-

. 11.-

111. -

l !i Q. l f. I 

I· N"T Jo D u e e 1 o N 
. . 

OBJETIVOS Y POLITICAS DEL DEPARTAMENTO 

DIAGRAMA ESTRUCTURAL DEL DEPARTAMENTO .· 

·DESCRIPCION DE PUESTOS 

t.- JEFE DE DEPARTAMENTO 

2.- SECRETARIA DEL JEFE 

3. - JEFE DE SECC l _ON DE PERMISOS Y CONTROL DE 

CONTRATOS 

4.- JEFE DE SECCION DE COTIZACIONES Y E_STA -

DI STI CAS 

5.- JEFE DE SECCION DE ESTUDIOS ESPECIALES 

6, - AUX 1 LIAR DE REG 1 STRO DE COTI ZAC 1 ONES 

7 •• GESTOR DE PERMISOS 

8.- ENCARGADO DE ARCHIVO Y REGISTRO DE CORRES-

PONDENCIA 

9. • AUXILIAR DE SE.RV 1C1 OS 

1 V. - CATALOGO .D·E FORMAS 

APRCBO 
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[OM IME?i S.A. 

EUBCRO 

'Colaborador "y Amigo! 

Consciente de las necesl<iáJ.;:; básicas de or1eritacl6n para el mejor cumplimiento 

dé su trabajo, ponemos en sus manos el presente Manual de Organ_izaéión del oe·-'-.. 

partamento de Comercio Exterior. 

Este Manual, es el documento en el cual se detallan· las funciones eoc~ndadas 

a esa importante área de nuestra Empresa. 

Estamos seguros que es te Hanua 1 le será de gran ut 11 i dad como me di o .de consul-

ta .v como apoyo técn leo, para e 1 mejor desempeño de. su trabajo, 

En la medida en que nuestra participación sea mas efectiva, en esa misma medida 

e_staremos coadyuvando al mejor ·cumpl !miento de los objetivos :de nuestra Empresa~ 

La información contenida en este Manual .ha sido fruto de un minucioso análists •.. 

. nó obstante será bien recibida cualquier observaclón·que se formule tendiente a 

mejorar o complementar e'sta obra. 

AFllCllO 

ATEN T.A HE. N TE 

LIC. CARLOS HEZA·GUTIERREZ, 
GERENTE GENERAL. 
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[o rora M IE)\. S.A. 

ELA9Cll0 

1.- OBJETIVOS ·Y POLITICAS DEL DEPARTAMENTO 

A) OBJETIVOS 

J.- Interpretar adecuadamente la información que se recibe de fuentes -

extranjeras ·sobre fluctuac.iones de precios en. el mercado internaci2 

nal, a fin de contar con los elementos de Juicio necesarios. para la 

comercial i;zación de los productos que maneja COHJMEX, S.A. 

i.- Lograr que las contrataciones se celebren en la forma m~s provecho-. 

sa para COHIHEX, cubriendo los requisitos marcados por las Dependen. 

cías· Oficia.les, a fin de evitar cualquier anomalfa que P.erjudique -

el curso de las operaciones de importación y exportación. 

B) POLI T 1 CAS 

1.- Previamente a la celebración de un concurso para la importación de 

un producto, deberá prepararse un estudio sobre el mercado Interna-
.· . 

cional del producto, a fin. de lnfo~mar a los altos funcionarios de 

la compañía sobre los resultados del mismo. 

· 2.-.Las solicitudes de los permisos deberán estar firmadas por la geren. 

cia general y rubricadas por el jefe del Departamento de Comercio -

Exteri'or. 

AFROBO 



ELABCRC 

3.- Se .deberá mantener coordinación permanente con las ár~as 

ción sobre los avar1ces y cumplimiento de los c~ntratos, 

AF'lCOO, 

" ! 
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[oMlME!... S.A. 

p.¡ 1 DESCRIPCION DE PUESTOS 

ELABORO APRCOO 



! 
í 
'! 

- 78 -

[OPAIME\ S.A. 

ELA8C'l0 

1.- DATOS DE IDENTIFICACION 

A) DEPARTAMENTO. COflERCIO EXTERIOR 

B) PUESTO .. JEFE DE DEpARTAMENTO 

11,- OBJETIVO DEL PUESTO 

Lograr que las negoc'1a'ciones de importación y exportación que efectua 

COMIMEX, se realicen ac!ecuadamente con oportunidad y en la forma m~s eC:.Q. · 

nómica posible. 

111!- RESPONSABILIDADES 

DIARIAS: 

1.- Interviene en todas las negociaciones sobre importaciones y exporta-

ciones, hasta fincar los contratos respe¿tivos, 

· 2.- Dirige y supervisa la realización de todos los tr~mites oficiales n~ 

cesarios para obtener los permisos de Importación y exportación. 

3,- Interpreta adecuadamente la información recibida de fuentes extranj~ 

ras sobre fluc-.tuaciones de precios en el mercado· internacional. 

SEMANALES: 

1,• Revisa y pondera el contenido de la carta infor~ativa sobre lascoti-

AffiCl!O reCHA EN ou: ENTP.A EN VIGOR: 

H A 
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[OrJIJME\ SoA. 

E~ABORO 

·zaclol'les, movlmlento de granos y oleaglnosas en. el mercadónaclonal. y• 

expectativas de cosechas. en el plano 'Internacional, verlflcan<!o·i¡ue. los 

datos contenidos en la carta antes mencionada estén correctos; 

2,- Atiende las s.ollcitudes de lnformacl6n 'giradas por la. Dlreccl6n General 

de Economfa Agr!cola de la Secretarla de Ag'rtcultura y Ganaderfa y ·de·-

la Direcci6n de. coir:erclo de la Secretada de Industria y Com~r~lo, ~n -
. ' , . r . , 

relaci6n a importaciones y/o exportaciones de los productos que maneja 

COMIMEX. 

3~;.. Participa en reuniones de. trabajo con diversos comlt.és del ·consejo. Em;.. 

presarial Mexicano ·para asuntos Internacionales, 

EVENTUALES: 

1.- Participa en nilslones comerciales en el exterior, as! como en cualquier 

asunto que beneftéte la lmportac16n y exportac16n de l~s productos· que 

mariej a COM1MEX. 

lPRCBO 
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l;- · DATOS DE l.DENTI FI CAC 1 ON 

A) DEPARTAMENTO COMERCIO EXTERIOR. 

B) PUESTO 

:11.-' RESPONSAS 1 LI DADES 

DIARIAS: 

1.- Toma dictados y/o ·recibe escrit().S para su m~éanografía. 

2.-. Controla mi11utario de correspondencia, 

3.-Atiende y efectua.llamadas telefónicas, 

4.- Registra n¿mero .de .referencia ~n ·el control diario de correspondencia. 

. . 
EVENTUALES: 

1.- Elabora traducciones sobre publicaciones que se reciben eh el depart.2_ 

·mento. 

2.- Atiende trabajos especiales. encomendados por su jefe, .. 

FEC!lA EN Q~ ENTRA EN VI GOO: 
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ELABORO 

1. '." DATOS "oE 1 OENTI FI CAC 1 ON 

A) DEPARTAMENTO .COMERC 1 O EXTERIOR 

B) PUESTO JEFE DE SECCION DE COTIZACIONES y ES" 
TADI STICAS 

1 l.· RESPONSABILIDADES 

DIARIAS: 

1.~ Obtiene. lnformaelón ·en relación a las eotlzaclones. de precios de .~· 

los productos que maneja COMI MEX, 

2.- Elabora gráficas y estadlstlcas. Indicadoras dé precios lnternactona 

les. 

SEMANALES: 

1.- Elabora cuadro de estimación de precios de productos agr.lcolas en"' 

diversas plazas. 

MENSUALES: 
'. 

1.• Cierra cuadros estadlstlcos Indicadores dé precios Internacionales 

por producto •. 

ANUALES: 

1.- ·Elabora·, en base a los cuadros, de cotlzacionEis mensuales.' gráfica•. 



ELAeORO 

- 82 -

__ ,;...;... ___ . __ _ 
comparativa.por años. 

·2.- Elabora grifica·estadlstica co~parativa anual por producto, 

EVENTUALES: 

1.- Representa a COMIMEX ante otras compañlas cuando así lo Indica 

del departamento. 

APRCOO FECHA EN QU!: ENTRA EN VIGOR: 

H A 1, 
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[OMD ME\ S.A. 

EL~BORO 

1 V, CATALOGO DE FORMAS 

1;· Solicitud dé permiso de lmportacl6n a la SAG; 

2.- Solicitud de permiso de lmportac16n a la SíC. 

3.- Carta solicitud de lmportacl6n a la Dlreccl6n .General Ú Aduanas de. 

'la SHCP. 

4.- Solicitud de importad6n del _IMCE. 

5,- Registro de las op_eraclol)eS de lmportacl6n por producto. 

6.- Registro diario de cotizaciones de precios. 

7.~ Cuadro mensual de· .cotizaciones de productos. 

B.- Cuadro.de cotlzaci6n promedio por mes, año y producto. 

9,- Registro de promedio mensual de cotizaciones de precios. 

10.- Registro anual· de cotizaclone~ de precios sobre productos'.que mane-

ja COMI MEX. 

11.· Contrato de compra de importac16n. 

12.- .so.!Íc!tud de permiso de exportacl6n a la SAG. 

13,. Sol lcltud de permiso de exportacl6n de la SIC. 

14.- Car.ta solicitud _deexportaci6n a la Direcc16n General _de. Adui!nas de 

la SHCP. 

15.- Solicitud de modificación al' permiso de lmport~ción o exportación. 

16. - So li e i tud de'. modl fl cae i ón de acuerdo a 1 1 MCE •. 

APRCilO • 

.. 
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APENDICE DE LLENADO 

ANEXO NO. 

SOLICITUD DE PERMISO DE IMPORTACIOtl A LA SAG. 

Ref. 

Ref. 2 

Ref. 3 

Ref. 4 

· Ref. 5 

Ref. 6 

Ref. 7 

Ref. 8 

Ref. 9 

Ref. 10 

Ref. 11 

Ref. 12 

Re f. 13 

Ref. 14 

Ref. 15 

(Clavé se deja en blanco) COMIMEX,S.A. 

El No. del registro federal de causantes de la compañía. 

La dirección de la compañía. 

El nombre. de la persona designada.por la compañía \Gerente. 

General). 

Orgimlsmo Privado. 

Cámara a la que pertenece. 

Un¡¡ "X" en él cuadro correspondiente. 

El volumen a importar. 

El precio determinado en el contrato. 

El importe total de la .importación. 

La fracción arancelaria relativa al i'roducto a importar. 

La(s) aduana(s) por la(s) que se internará el producto. 

El país de procedencia· de la mercancía. 

El último permiso concedido, respeicto al producto.en cuestión .. 

Se describirá toda la dÓcumentaclón relativa a la opernclón y 

que deba anexarse. 

APROOO f"ECliA EN Qii; ENTRA EN VI G-OR: 

H A 
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Ref. '16 

Ref. 17 

· Ref. 18 

. El nombre del Gerente,General, 

Fecha de la sol icitu.d. 

Firma 

APRCi!O FECllA EN QUE EHTllA EN VI C.()11: 
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SOLICITUD OE PERMiSO DE IMP.ORTACION 

SECRETAR!;\ DE AGRICULTURA Y GANADERIA 
D!RECC10:·: GE1!ER.;L DE ECO~JO.'.:IA AGRICOLA 
~eibnitz No. 20, 80. Pi~o. Mcxico 5, D. F. 

- 86 -
No11: Al !len.ar I¡ ,ol•c11ud no llene 

.Os dii101 de colot vfrde. 
1 7 

Solici1ud No . ._I _.l~j _j~j_. ~¡ _j~j 
¡,....,.-~~~~~"'"''"-"'"'~o~~~~~P~...,~~~~...,~~~...,~~~~~...,~~...,~~~~~~~------

C l•v •y nombre uol sol!citantcl._ _._...._..__.__._ ______ .._(..,l.J.)------'------•---------
Ruon wc~1 

Reg. Fcd. Caus. 1(2) 1 1 

Acti\·id.:d d~clarada pJra aiuntos fi~calcs ___ =-<---------------------------
Cámar• a qu< 1><rt•neee (6) 

Agric~la O Pi?cuar10 O 
Fcrcstol 0(7) 

'3 14 
Gpo. 1 ScPo. 

PRODUCTO 
15 

Clave 
19 

-Cantidad PesosíUnidac! 

Número cnt~ro con 1 d~c1nia1 
48 49 

Ocpi::nc!~ncia ~ 

( ) 

Precios en moneda nccional 
Unitario Total 

(9) (10) 
46 

• 47 

Cl;;,c l:r.p. E•P(Q 
Adu2na __ _.__,,5~0--------"~7,_------

Fracción or:ncol::ri..,,_
1

..,.·.,..) __ _.(,__l_l~) _______ _ 
Pais.'Proctd_,ncia _.,_\~~-------------

58 53 
. Clavel l l l 

Fech3 y nurr.~ro C\!'I Uf~.m" p:..::m::ill concf'd:c!ll por es:a Ohccc;ón .----~1_4_) ____ ~ --~---~-~--_•_ --~------_:: _____ _ 
ClavoSIC'ALALC . o Doc-Jmo•nto<JnO\os ___ _,.::1:.::5,_,_ ____________________ _ 

c1.1ve ... D~~~l~l~~I ~I 

-----------------------------------'------- . 
r·· · ..• '..':"•·'''--·-·----·---· 

__________ ... ---·-------·-------·-·---------·- ----· ·--· ·-· 
-------------··-·-···--
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C) EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientos administrativos son un _conjunto de operaciones ordenadas 

en secuencia cronológica, qi.e. precisan la forma sistemática de hacer un de-· 

terminado. trabajo, 

El Manual de Procedimientos contiene la descripción de las operaciones que. 

deben seguirse en la re<1l ización de las fúnciones de tma unidad admlriistrs. 

tiva e incluye además los puestos o unidades que Intervienen, .precisando -

su responsabilidad y participación; 

1.- Identificación: IDEM. El Manual de Organlzac16n. 

2.- Indice: IDEM. El Manual de Organización. 

3,- lntroducci.6n: IDEM. El Mari.ual de Organización. 

4.- Objetivo de los procedimientos: Debe contener una exp.1 icaci6n del pr.Q. 

pósito que se pretende al cumplir con Jos procedimientos. 

5.- Areas de apl lcación: Este apartado contiene una relación de las unld.2, 

des adminis~ratlvas que Intervienen en los procedimientos y la del imi-. 

tación precisa de sus respectivas responsabi 1 idades, 

6.- PolTtlcas de trabajo: A f!n de facilitar .el cumplimiento de las respon. 

sabi lldades de los distintos elementos que participan en. el desarrollo 

de los procedimientos, es necesario determinar en fornía explicita las 

poi ítlcas, criterios o l ineamlentos que les permitan real izar sus actl 

vidades sin .tener que consulta!'." constantemente a los niveles jerárqui• 

cos superiores, 

7.- Descripción de las operaciones: En este capítulo se deben presentar por 

escrito, en forma ~ecuencial, cada una de las operaciones que hay que 

realizar dentro de un procedimiento, explicando en que'consisten,· 

cuando, como, con qul, donde y en cuanto tiempo se hacen, señalando -~ 

los órganos responsables de su ejecución. 
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Cuando l.a descripción de.1 procedimiento sea general; y por lo mismo 

' comprenda varias áreias, debe indicarse por. cada operación, la uni -

dad adminlstratlva encargadé de su ejecuc~ón. SI se trata de una -

descripcl6n detallada dentro de una unidad administrativa, debe in-· 

dlcarse.el puesto responsable de la ejecución de cada operaci.ón. 

8. - Catálogo de forr.ias: 1 DEH. E 1 Hanua 1 de Organ i zac 1 ón. 

9•- Diagramas de flujo: Los· diagramas de flujo representan en forma --

gráfica la secuencia en que se real izar. las operaciones de un deter. 

minado procedimiento y el recorrido de las formas o los' materiales. 

Muestra las unidades administrativas (procedimiento gener3l), o los 

puestos que intervienen (procedimiento detallado), para cada opera-

ción descrita, y pueden Indicar además, el equipo que se uti l Iza ~1, 

·cada caso. Se uti 1 izan principalmente en el anái i sis de los proce~ 

dimientos, ·sin embargo, presentados.en forma sencilla y accesible -

·en el· manual, proporcionan una descripción sl~tetizada y de conjun~ 

to que facilita la comprensión delos mismos. 

Para facilitar su comprensión, se recomienda el uso de símbolos SÍ!!! 

plificados, como los utilizados en los diagrames de bloque, o bien 

diagramas con siluetas representativas de personas, formas, materi2, 

les, equipo e instalaciones, cuya dispos.iclón represente los r¡¡co-- · 

rrldos, operaciones y ubic'ación física de los implementos de traba-

jo. 

10.- Distribución y Control: IDEM. El Manual de Organización. 

11.- Revisión y Actual'ización: IDEM. El Manual de Organización. 

A continuación presento como ejemplo de este manual, uno de los procedi-

¡ ..... 
i 
! 

! 
~ 



mientos realizados por el Departamento de Comercio Exterior de COMIMEX, 

S. A., a efecto de ver la manera de como deberán 'quedar escritos todos -

·1os procesos de t~abajo en el Manual ·de Procedimientos. 
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PROCEDIMIENTO PARA LA TRAMITAC ONDE PERMIS 

NO, RESPONSABLE 

Dc:pnrl,11ra·rilo ~1<! Co-
oorcio Exlcrior. 

2 ' Suuc¡cr<'nr.i" Gcmcrn 1. 

Ge:rchc. io Gr:rwral. 

4 Dcplo. de Comercio -
Exterior. 

METODO H O M E N T O O E 
REALIZACION 

Elabora ~ol iciludes de per- Con base en los resultados 
mi sos de importación ·o ex-- del concurso o en los infor 
·porlación. mes de la Gerencia Gei1eral; 

de negociaciones hechas en 
el extranjero o en oficinas 
·de la empresa •. 

·día siguiente del• concur 
so o cuando reciba la infór 

ación de operaciones direc 
tas. 

Revisa y rubrica las .solkl Los envía a la Gerencia 
lucles de los.permisos. neral. 

l recibirlos del Depto. de 
omercio Exterior. 

Revisa y firma las sol icltu Las envia al Depto. de Come 
des de los permisos. - cio Exterior. 

l) Tramita el permiso de la Esta actividad se lleva a e El día que la Gerencia Gene 
Comisión Nacional parael bo solamente para importacl ral devuelve las solicitudes 
Fomento de la PrÓducClón nes de leche en polvo. ' de permisos firmados., 
y el Aprovechamiento de-
l a Leche, en 1 o Secrcta-
r in ~e Agricultura y Ga-
n;idc'rí tt. 

2) P<:rmi$O de importacion o 
f:xporti1r.ión de la D~rec
~irín de Eco11or11fa·Aqríco-
la cfo In Sccrctari..1 de -
Arjricultur;1 y G~nadcría. 

3) T rrn11itn permiso ele im--
porlación o expOrtación 
ele (a Dlrccélón de Comer 
cir>.<lP la S~crclarra ·de 
lnclustri a y Comercio. 

Todas las lmportac iones o - El dla que .la Gerenci<> Gene 
c>xportaciones de todos los ral devuelve las solicitudes 
productos que maneja•la Cor de permisos firmados, excep 
paiiía sic¡uen este trámite. to para leche, hasta que los 

autorice la· Comisión Nacio· 
nal para el Fomento .Y Aprove 
chamiento ele la leche. 

Este trámite se sigue en to En cuanto otorga el permiso 
das las Importaciones y ex- la Dirección de Economía 
portaciones de granos· y ole Agrícola de la SAG. 
ginosas. 

3 días; 

3 a 6 día 

1 mes. 

S. A. 
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RESPONSABLE 
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PROCEDIMIENTO Pl\RI\ LI\ TMMITl\CION DE .PERMISOS OFICll\LES OE IHPORTl\CION Y EXPORTl\CION, 

A C.T ~V 1 DAD METODO MOMENTO ilE 
l\EALIZACION OUR!·.CI Oi'I 

4) lran1lta permiso de impór- Este trámite se sigue en to En cuanto da su permiso la - a 4. dí~s 
tación y exportación de - das las importaclories y ex7: Dirección de Economía l\gríco 
la Dirección de Sanidad - portaciones de productos -- la de la SAG. 
Vegetal de la Secretaría agrícolas. · 
de Agricultura y Ganade-
ría. 

5) Tramita permiso ·de impor-
tación y exportación de -
la Dirección de Sanidad -
Animal de la Secretaría -
de Agricultura y Ganade--
ría. 

Este t.r5mite se sigue eri to Para el caso de leche en poi 
das las Importaciones· y ex-: vo, una vez que la Di r'.'cció 
portaciones de productos pe de Economía Agrícola confir 
cuartos, especialinerite de-:: ma permiso de la Comisión N 
leche en polvo y sebo. c'lonal para el Fomento de l 

Produce ión y e 1 Aprovechame 
to de la. Leche. 
Pa'ra lós demás productos ,un 
vez que la misma Dirección 
otorga su permiso. 

6) Tramita pennisos en el -- Este trámite se sigue 
Instituto Mexicano de Co- mente cuando se trata 

única En cuanto dan su autorizác" 
de iiii de permisos las Secretarías 

- Agrigultura y Ganaderfa y d 
Industria y Comercio. 

mercio Exterior ante: portaciones, 

- Coml te de. Importaciones 
del Sector Público, 

- Departamento de Conve• 
nlo de Intercambio Com 
pensado, -

7) Tramita permisos para so-
1 icitar franquicias de 1 
portacloncs y exportacio-
nes ante la Dirección Ge-
neral de Aduanas de la Se 
cretarin de Hacienda y --
Créd 1 to Púb 1 ico. 

Este trámite se sigue para 
t.odos 1 os productos de 1 m~ 
portaclón y exportación, 

Para las importaciones en -
cuanto da su· autorización e 
Instituto Mexicano de Comer 
clo Exterior. 

Para las exportaciones en -
cuando las autorizan las Se 
cretarias de ·Agricultura y 
Ganadería y de Industria y 
Comercio. 

Variable 



formula sol 1 
e 1 tudes de. --
permisos y~----
Jos manda a ru 
rica' y fl nña 

GRAFICA DE PROCÉDIHl~HTOS PARA 
El TRAMITE D.E. PERHI SOS OFICIALES 
DE .1HPORTAC1 ON Y EXPORTA,C 1 ON, 

Recibe soltcl DEPENDENCIAS 
tudes rubrlc OFICIALES CO 
cadas y f l rm RRESPOND 1 EN:-
das e i niela 1-----------~----:--------""l .. T~E._S~---.... 
tramites. Recibe y otor 

Recibe perml 
sos y los - -

ga permisos, 

distribuye a~--------..;._-.,.....;.....;_ __________ _. 
las áreas, 

l' ll h 
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D) EL MANUAL DE POLITICAS DE TRABAJO 

1.- Definición: 

Contiene Ja, descripción detallada de los lineamientos que debe~án re-• 

glr ª·los ejecutivos y subalternos Intermedios, en la toma de decislg_ 

nes para el logro de los .objetivos previamente fijados. 

2 . ., Objetivo de las poi íticas: 

La correcta definición y fijación de las poi íticas de trabajo permitJ. 

· rá: 

- Hacer más racional el proceso de toma de decisiones. 

Facilitar la descentralización·, suministrando a los 'niveles .lnter• 

medios lineamientos claros que deberán ser curnplidos, para la ópt.!. 

, ma obtenci6n de los resultados e~perados, en relqcló_n. eon los obj~ 

tivos previamente determinados. 

3.- El valor de las politicas escritas: 

Políticas no es otra cosa que una actitud de la dirección. Es nzon.!!. 

ble asumir que el funcionario ejecutivo en jefe de una empresa ha a - · 

rribado, por experiencia, a.actitudes concernientes a como deben con-

ducirse las operaciones bajo su jurisdicción. Es asl mlSmÓ r_azóriable 

suponer que sus actitudes deben ser comunicadas en forma continua a -

lo largo de toda la 1 ínea de organización s.1 se desea que las opera -

clones se desarrollen conforme a ·su plan. Las políticas escritas son 

un medio de transmitir las actitudes de la dire.cción. 

En las grandes empresas el ejecutivo en jefe delega a menudo el trab~ 

jo de formular y. revisar las declaraciones de pol!ticas a los_ejecuti-

vos que le ayudan, y posteriormente, les formula las siguientes pre -

guntas: 
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.a)· .Cuantos temas de importancia ha vertido al papel el día de hoy, en 

otras palabras, qué es lo que está ud. haciendo para proporcionar 

. a la gente en el trabajo, los medios necesarios para c¡ue lós pueda 

juzgar con acierto. 

b) En el proceso de desarrollar po.lTticas, como ha mejorado ud. las -

operaciones. Ha venido concretándose a registrar las poi íticas, as 

-tuales o ha descubierto nuevos conjuntos de actitudes admlnistratl 

vas. 

e) Ha comprobado la expériehCíé! de que sus políticas son prácticas•.en 

cualquier sentido en el. que se les vea. La gente en el trabajo las 

respeta y las slgu~ o busca el medio ~e evadirlas. 

d) Hasta qué punto están mol dea_ndo 1 as po 1 ít icas. unas re 1 ac iones efes 

tiv•s ent~e el personal directivo y el· demás personal en el traba-

jo. 

Las ·políticas escritas establecen línea~ de guía; un· marco dentro del 

. cual. el personal directivo puede qbrar para balancear las actividades 

con los objetivos de la Gerencia General. 

A cont 1nuaci6n me permito i ne 1u1 r como ej emp 1 o de este Manua 1 , las fu!!. 

cienes especfflcas de una Gerencia de Finanzas, en las que se fijan P2. 

1 ítica·s generales de trabajo, ya que he considerado a esta área para -

efectos del ejemplo, muy adecuada por su naturaleza propia y la diver-

sidad de actividades que debe desarrollar para el logro de. los result.s 

dos deseados. 

Obviamente debe considerarse que a este manual lo constituyen también 

partes como: 1 a i dent i f i cae ión, ·1 a Introduce ión, los objetivos, e 1 in-



dice, la distribución y control y l.a r.ev.lslón .y .áctual lz~cl6111 

amén. del desarrollo de l~s políticas objefo::del 

sento a contln~aclón. 
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MANUAL DE POLITICAS DE LA GERENCIA DE FINANZAS 

1.- .DETERMINACION DEL NIVEL DE EFECTIVO: 

Es la reser"'.a que debe mantenerse para garantizar.continuidad en las opéri 

clones. Se recomienda se calcule· en función de los egre~os dé operación, 

o sea todas aquellas erogaciones de carácter periódico y cuya exiglbilldad 

es inmediata. Como ejemplo se puede mencionar la nómina de personal,· matSl. 

rias primas pagadas a proveedores, etc. 

La cantidad que formará el .nivel consistirá en el número de días, que se ..., 

quieran tener como reserva, tomando. en cuenta el monto total de egresos de· 

operación. 

2,- INGRt:SOS: 

Se subdividen en varias pol!tlcas en función del tipo de ingresos: 

- Ventas al Contado: proporción. de la venta total, motivos de la pol !ti -

ca y su conveniencia. 

Ventas a Crédito: también su proporción, adecuación y en forma detalla-

da el proceso de la cobranza, para asegurar un ingreso promedio mensual. 

- Ventas de Equipo o de Desperdicios: especificar su tratamiento, 

3;- EGRESOS DE OPERACION: 

Subdivididos en tantas pollticas como renglones de gastos, c~idando.que la 

APl1Cll0 
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claslflcatlón permita realizar análisis especla~~s. 

- Mano de Obra: monto, frecuencia del pago, manejo de incentivos, horas·extras, 

vacacio.nes ·y demás aspectos financieros. Sin abarcar problemas de manejo, -

de .personal para el cual existen poi !tlcas inherentes al objetivo social. 

- Materiales: líneas de crédito con .tos proveedores tratando de aprovechar -

descuentos por pronto pago y por volumen. El enfoque s.erá financiero en. lo 

relativo a los fondos que se necesitan para estas- actividades. 

- Gastos de Fabricación: subdividiéndolos en fijos y variables, segdn s~~ra

te, recordando que serán fijos aqué 11 os que no vú 1 an en func 1 ón . de 1 a pro-

ducción. Cada renglón debe contar con una política que establezca claridad 

en el concepto, facilitando la fijación de cifras presupuestales. 

Gastos de·Venta: estos egresos también se clasi~icarin en fijos y varlab1es~ 

. atendiendo el criterio expuesto. 

- Gastos de Administración: mismo tratamiento que a los. puntos sobre gastos -

de. fabricación y gastos de venta. 

- ~•stos Financieros: se considerará esta poi íti~a de acuerdo con el dinero -

utilizado por la empresa, fijándose lí~ites mixi~os de acuerdo con los fon-. 

dos a uti 1 Izar. 

- Impuestos y Obligaciones Tributarlas: enmarcando las poi íticas para Cada -

uno ce ellos, en cuarte a su.definición, cálculo' pago, 

Depreciacior.es y Amorti~aciores: aúr. cua~co no re;:·eseriten un egreso, si -

son una aplicación a los gastos por ir."ersiór. real izada. Deben precisarse. 

FECll EN QLE ENJ"Qi EN VI GO<l: 

H l 
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estas polfticas para asegurar una ~ecuperación ,adecuada de los: activos 

jos y no gravar en exceso o con defecto la estructura de los precios. 

·4.- 'EGRESOS POR INVERSIONES 

Las adquisiciones destinadas a inversiones en activos fijos, requieren de 

poUtica~ que precisen cl,aramente las condiciones y requisitos de la ope-

ración, és decir, los motivos de la inversión y sus caracteristii::as~ 

5,~ EGRESOS POR CAPITAL DE TRABAJO. 

Representan incre;.entos de tipo más o menos estacional a los niveles de -

rjserva qoe se mantienen en los siguientes' rubros: 

\· -·Cuentas por cobrar:. ampl !ación de créditos debido a la competencia, a -
factores económicos generales, etc, 

Inventarlos: aumento de existencias que permiten mejor distribución. 

- Deud,as a corto plazo: liquidación de las deudas contra(das en un plazo 

cuyo vencimiento no exceda a 12, meses. 

6.- EGRESOS DIVERSOS 

'La clasificación seri: 

- Deudas a largo plazo: al igual que las deudas a corto plazo, pero cuando 

se trate de mas de 12 meses, 

- Otros activos; fondos destinados a pagos anticipados, , gastos de insta!.!!_ 

ción y otros pagos similares. 

ELA9::-i;c __ _ 
AfllWO 
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- Otros .pasivos: 1 lquidaclón de pasivos diferentes a deudas a corto alargo 

.plazo. 

- Dividendos: cantidades decretadas Rúa el pago cie los accionistas por el.·. 

ainero Invertido .en lá Ell'presa. 

7,- EXCEbENTE O DEFICIENTE 

La comparación de los Ingresos l!'enos los egresos, ·origina un re·manente que 

·debe IT'anejarse en forma financiera. 

El resultado positivo puede destlna°rse a: 

- Inversiones: en valores .de rápida convertibilidad o en~que.llos pr~yec -

tos que reditúen porcentajes razonables. 

Reinversión de ut i 1 i dades :.- conservar parte de 1 a riqueza generada por 1 a 

e~presa, para destinarla a dive~sas·inverslones de tipo per~anente, 

- Inversión adicional: adef"ás del remanente obtenido, complementarlo para 

real izar un proyecto mejor. 

En caso de que el resultado sea negativo~ 

- Deudas a largo plazo; gestionar un financiao•iento que garanpte la cóber.. 

tura de los fondos deficitarios. 

Deudas a corto plazo; igual planteaMierto que er. ¿eudas· a largo plaz~;: -

pero en un plazo no mayor de 12 meses. 

APROOO, f"ECHA t:N Q\f- ENTRA E~ VI C-OR: 
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CAPITULO IV AUDITORIA ·ADMINISTRATIVA 

A) QUE ES AUDITORIA ADMINISTRATIVA? 

1.- Concepto de Auditorfa Administrativa: 

LaAuditÓrfa Administrativa puede defi~irse como un examen completoy-:-

·constructivo de la esfructura organlzaclonal de una empresa: Institución 

o Departamento Gubernamental; o de cualquier otra entidad, y de sus mét.Q 

dos de control, medios de operación y empleo que da u sus recursos huma-

nos y materl a 1 es (Wi 11 i am P. Leonard). 

El Lic. José.Antonio Fernández A. 1 a define como ta revisión objetiva·• 

metódica y completa de los niveles jerárquicos de la empresa, en cuanto 

a su estructura y participación lndl.vldual .de lós integrantes de una In_! 

tltución. 

Es un.a herramienta para el exam.en y evaluación de las polfticas y de lo:s 

métodos de operación en todas las areas de una empresa. Asf. la define-

el C.P. Rafael Jiménez R. 

En conclusión, pienso que la Audl torra Administrativa en un medio para -

descubrir deficiencias o irregularidades en las diversas áreas de la em-. 

presa, y constituye una oportunidad para conocer el nivel de efectividad 

con que esta operando la organización, 

2.- Fines de Ja Auditoria Administrativa: 

Por medio de· la revisión y evaluación metódica de lás actividades de. una' 

empre~a, podemos responder a las siguientes Interrogantes: 

1.- ¿Cuales son sus debilidades? 

2. - ¿En qué podemos mejorar? 
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3;-·¿cuáles son las deficiencias? 

4. - ¿Sus causas? 

5.- ¿Cuales son sus aciertos? 

6,- ¿Estamos obteniendo los fines.propuestos? 

7.- ¿En qué medida? 

8.- ¿Cual es la situación de la empresa u organismo social frente 
a otras similares? 

9.- ¿En qué áreas podemos introducir mejoras? 

10.- ¿Cuales? 

La.s. respuestas a las preguntas anteriores, lmpl ican uri estud.io que tiene·· 

ci:l110 finali.dad primordial la determinación del grado de eficiencia de una 

empresa, organismo político, religioso, etc. 

Esta determinación del grado de eficiencia, no quiere decir que deberá· -

·realizarse hasta el momento que muestre síntomas de anomalías o debilld~ 

des; al analizar las interrogantes que trata de responder la Auditoria -

Administrativa, podemos observar que se refieren también a aspectos posl 

tivos, como acie.rtos y mejoras. Por lo anterior podemos afirmar que pa-

raque la. Auditoria Administrativa logre sus fines no es necesario el --

haber llegado a Ún estado critico dentro del organismo social aud"itado. 

La Auditoría Administrativa se ha comparado con el examen periódico que 

practican los médiGos para determinar el grado de salud de una persona. 

Estos exámenes periódicos no se real izan en el momento en el cual el In-

dividuo es ya un enfermo, sino que tratan de evitar una situación críti-

ca. 

De igual forma la Auditoría Administrativa trata de precisar el estado 

de salud administrativa del organismo auditado, utilizando los estánda-

res de buena administración comúnmente aceptados. 



En fin, podemos afirmar que la flna,lidad de la Auditoría Ad~lnlstrátlva 

es ayudar a la dirección a lograr una ad.ministración más.eficaz,· Su;.. 

iíitervenc'ión consistirá eh .examinar y valorar. los métodos. utillzados:y 

e J desempéño de las áreas, 

Los factores de la evaluación deberán abarcar et panorama económico, ·~ 

lo apropiado de ta estructura organizativa, .la observ~nci-a de las poll 

ticas y procedimientos, la exactitud y conflabi ! !dad de los controles., 

los métodos protectores adecuados, .las cáusa.s de variaciones, la ade -

cuada utilización del personal y equipo y los sistemas de funclonamle.!l 

to satisfactorios. 

· 3,- Alcance de la Auditoría Administrativa: 

Es aplicable a todo tipo de organismo en su totalidad o bien a alguna 

parte de 1 mismo, 

Lo. Ideal es que sea abarcándolo todo, para evitar el peligro de no con. 

ceblr una idea clara de los problemas y de sus orfgenes, .pudiendo con-

fundir sTntomas con causas. 

En mi opinión, las áreas más Interesantes a estudiar para la ejecución 

de una Auditoría Administrativa, las encontramos en un estudio tridi -

mensional del proceso administrativo, según sus elementos o etapa·s tom 

binadas con Jos diferentes niveles de la administración y con las fun-

c.iones propias de una empresa, Esta combinación de etapas, niveles y 

funciones, nos sirve para determinar los factores en que vamos a des -

componer las actividades de una empresa y poderlas evaluar. 

Las etapas del proceso administrativo son: 

a) Planeaclón 
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b) Orgariización 

e) Integración 

d) DI rección 

e) Control 

Lós niveles jerárquicos aceptados para. la Auditoría serán: 

a) Representantes de los Propietarios 

b) Gerencia o Dirección General 

c) Gerencia D~partamental 

d) Niveles de Superación 

e) Niveles de Operación 

·Las áreas funcionales de la empresa serán: 

a) Produc.c i ón 

b) Mercadotecnia 

c) Finanzas 

d) Personal 

e) Relaciones Públ leas 

f) Organ l zac i ón 

4,- Importancia y !.imitaciones de la Auditoría Administrativa: 

Cualquier actividad humana, siempre está sujeta a la evaluación por me-

dio de la comparación (en muchas ocasiones inconsciente), Siempre exi.§. 

ten sit'uaciones ci Imágenes que nos hacen formar un juicio respecto a --

esa actividad. Sin embargo, en la gran mayoría de tos casos, la evalu~ 

clón está basada en apreciaciones de carácter subjetivo. 

Esa misma situación encontramos en la empresa. Continuamente, estamos 

haciendo comparaciones y evaluaciones subjetivas de los procedimientos, 
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actuaciones, decisiones, etc., y sólo hasta la obtenclón de los resul. 

tados,, tendremos una base sólida para medir el grado de eficienc)a de 

ia administración, 

Por medio dé la Auditoria Admln.lstratlva debeinos .. anallzar en forma 

. raclonal y en lo posible, objetlvam?nte, todas las funciones que se -

real izan en una empresa. Para e.fectuar una evaluación de la eficien-

c 1 a, 1 o más apegado a 1 a rea 11 dad y con toda oportunidad, forzosamen-

te se tiene que .acudir a una serie de ciencias y técnicas, tales como. 

encuestas, entrevistas, cuestionarios, estadisticas, investigación 'de 

operaciones, análisis factorial, etc, 

Sin embargo, en muchos casos., la medición de la eficiencia se ve obs-

taculiiada por una serie de Imponderables que son imposibles de medir. 

'en. forma objetiva, 

Por lo anterior, considero que la Importancia d.e la Auditoría Admlni,! 

trativa, es que Introduce oportunamente en la empresa el carácter ob-

jetivo en nuestras apreciaciones. 

Como fact.ores l imltantes en el desarrollo de la Auditoría Administra-

tiva, estln aquellas actividades que por •u naturaleza no permiten e-

valuaciones objetivas. 

B) DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

En esta parte expongo la fijación del 'curso de acción que hade seguirse -

en el desarrollo de una Auditoría Administrativa, determinando los princl 

pios que sirven para orientar y marcar la secuencia de las operaciones n~ 

cesarlas pa'ra efectuarla. 
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E~ ·primer lugar vamos a· deter.mlnar las actividades indispensables de In-. 

vestigadón para, la planeación de la Auditoría Administrativa, las cua -

les presento en el ~iguiente ·orden: 

1,;. Investigación preliminar. 

2.~ Entrevistas previas. 

3.- Definición del área a investigar. 

Con base en lo anterior podemos proceder a _la planeaclón e lntegra~ión -

de los rec·ursos necesarios: 

. 4. - Determinación. de 1 tiempo di s_,.:>n lb le para .la A.!! 

ditorfa. 

s.- Selección: del personal necfSario para efectuarla. 

· i;..: lnvesdgaci6n preliminar: 

Es necesario Iniciar el trabajo de obtención dE> datos con un contacto 

preliminar que permita una primera Idea global .. El objeto de este --

primer contacto es percibir rápidamente las estructuras fundamentales 

y las diferencias principales entre la empresa a auditar y otras ~m -

presas que se hayan investigado. 

El método a seguir será la observación di rect;;i de balances, gráficas, 

documentos, estadí.sticas, etc., y se ha de iniciar asimi !ando en lo -· 

posible las características de la empresa. Para completar es'te con -

tacto global es aconsejable visitar-cada uno de los departamentos,-cQ. 

nocer los productos de la empresa, procesos productivos, los. princip,!!_ 

les mercados, etc, 

2. - Entrevistas Previas: 

Es conveniente entrevistar algunas personai directamente relacionadas 
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eón la empresa, las cuales deben ser seleccionadas culdadosamenté en-

tre trabajadores, el lentes, i::onsumlclores, etc". (posiblemente de estas 

entrevistas surjan algUnas Ideas o sugerencias acerca de. los proble -

mas fundamentales que debemos estudiar durante nuestra audl torTa). 

En algunos casos esta clase de reuniones dan la posibilidad de plan·-

tear problemas, descubrir deflclenclas en operaclories, funciones .o· 

dep.artamentos que están originando alguna dificultad, para que poste;.. 

rlormente en_ la preparacl9n de cuestionarlos se ponga especial cuida-. 

do en el los. 

a) Pe! igro que ofrecen las Conclusiones Prematuras . .: Un peligro In-: 

mensa consiste· en dejarse llevar por generalizaciones prematuras, 

o en llegar a conclusiones ligeras. Si bien es necesario el con2· 

cimiento intuitivo del primer contacto, hay que tener en cuenta·· 

que sólo representa una Idea vaga. Es preciso lograr un contacto 

m~s consciente, más profundo y más objetivo. 

b) Participación de los Interesados. - El fin de la Auditoría Adminl!, 

tratlva es de orientar a la empresa para aumentar su eficiencia, -

lo cual ha de conducir al mejoramiento social y económlcc de los -

Integrantes de ella. De ahf la obligación de asociarse con los in._ 

teresados haciéndoles ver ql.E! lo que se persigue es prestar un ser. 

vicio a la empresa. 

No conviené que los integrantes de la empresa auditada tengan 'ta -

impresión de que los auditores tienen como misión exclusiva la cr¡ 

tica de su trabajo. 
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3,- Definición del Area a investigar: 

Tenemos que defi,nir cual será la mai:erla objeto de nuestro estudio. 

Puede ser, desde luego, toda la empresa; o bien puede concretarse Ja· r~ 

visión a una sola función especffica; o b"ien a un solo departamento, si.§. 

tema, procedimiento, etc. 

Lo ideal es que la revisión abarque toda la empresa. con e.l objeto de --

formarnos una idea más; clar.a de los problemas desde su origen, 

Existen revisiones que c.ornprenden una o más áreas. En est:os casos es -

conveniente examinar, además, .aquel las funciones que tengan una relación 

directa.con las áreas auditadas. 

Existen diferentes criterios para la determinación de las áreas. 

Hay casos en los cua 1 es se toma como ·base para 1 a Auditor fa e 1 Proceso 

·Administrativo, en otras la revisión se hace a las funciones de la em-·-

presa o se basa· en los niveles jerárquicos y, por últlmo,.tombinadones 

de cualquiera de los enunciados anteriormente. 

En realidad mi criterio es que los anteriores sólo difieren en la forma 

más no en el fondo, dado que cualquiera de ellos puede ser aceptable con 

la condición dé adecuarse a la empresa, a los medios con que cuente ·el 

auditor, etc. 

4.~ Determinación del Tiempo Disponible para la AuditorTa: 
• 

Él .tiempo requerido para efectuar una AudltorTa Administrativa variará 

de acuerdo con la ei1tensión y profunóidad.de la investigación. Por --

ejemplo:eí tiempo que requerirá la auditoria de una sola área posible-

mente fuera de pocas semanas, en tanto que una auditoria total de la -

empresa posiblemente se llevaría varios meses. Por otra parte la efi-
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cacia de lo:. 'controles exl stentes también .es un'.faétor determinante 

en el tiempo de e·fectuarla. Afectan.también.lasfacilldadesycoo-

peración del personal de la empresa auditada. 

·Podemos auxiliarnos con técnicos muy apropiados para I~ deter~I~~ .-. 

ci.ón del tiempo, como serfan: Gráficas de Gant, ruta cdtica,. etc. 

5.;- Selección del Personal para efectuar la Auditoria: 

Con las áreas y los detalles a estudiar que he propuesto, r~sultél - · 

Imposible que un solo profesional o un grupo de profeslÓnales de la 

misma rama tenga la capacidad técnica para llevar a cabo eficiente-. 

mente una al!dltorfa completa. 

Parél tal efecto, considero que es necesarta··J!r constitución de un -

... equipo 'formado por especialistas en cada una de ·las áreas a inves.tl 

gar. Pero siempre sus Investigaciones estarán coordinadas por un -

jefe o· director. 

'~ El auditor en jefe deberá ser una persona con ampllos·conoclmlentos 

administrativos, esplritu científico y grandes. cualidades de organl 
.; 

,. .. , zador, -con_ lo cual podrá. adquirir· €.utorid~d moral ·Y técn_ica_· p~ra pQ. 

.'.: der conducir acertadamente al grupo. 
'· 

Para los colaboradores que forman el equipo serán reqÚis.itos básicos· 

una preparación académica en el área a la que sean asignados, expe -

riencia.en la implantación de sistemas y procedimientos, habilidad -

, para real izar ex~menes en su área correspondiente .y evaluar las condl, 

.clones existentes. Por otra parte, deberán ser imparciales, dlscre -

tos y honestos. 
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Aspeé tos que e 1 Personal .;deberá considerar durante e.1 .Desarrollo de· 1 a 

E 1 Di rec tci r : 

a) .. Siempre tratará d_e ganarse .la confianza de sus colaboradores .y Ja 

de IOs miembros de ·1a empresa para eliminar el 

y hosti 1 idad por parte de eJ los.· 

b) Al iniciarse el trabajo reunirá a todos los integrantes del equipo 

explicándoles exactamente las metas de la auditoría, así como los 

métodos y la utilización de los instrumentos con que se contará. 

c) Periódicamente presidirá reuniones de control y coordinación. 

·d) En cualquier. momento deberá encontrarse a disposición de sus cola-. 

boradores· para proporcion~rles todas l.as explicaciones sol icltádas: 

· e) Vigilará de cerca que no se olvide ningún detalle. 

Los Colaborador·es: 

a) Evitará actitudes de superioridad. En cualquier nivel jerárquié:o 

de la emp1·esa, se pueden obtener informaciones o sugerencias val iQ. 

sas. 

b) Se·evitarán las indiscreciones. Se debe estar consciente de lo que 

se puede preguntar y revelar a cada persona. 

c) Deberán tener en cuanta la necesidad de colaborar y la posible ut! 

1 ización colectiva de sus investigaciones. Como miembros de un 

equipo; deberán sentirse animados por el espíritu de grupo. 
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e) EVALUAc10N<DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

La evaluacl6n de la eficiencia comprende cuatro etapas fundamentales, las 

que tienen como· fin la valorlzaci6n de los .datos obtenidos a la luz de _.,: 

.las condiclónes pecullares de la empresa. 

Las etapas de evaluaciones de la eficiencia son las siguientes: 

1· .- Ponderaci6n de Funciones. 

2º.- Determ!nacl6n de Factores a Evaluar. 

3º .- Asignaci6n de Puntos á los Factores a Eva 1 uar. 

4º.- Determinaci6n de Grados. 

1.- Ponderaci6n. de Funciones,.:. Uno de los pasos más importantes en la ev-ª 

1uac16n es Ja ponderac i 6n de 1 as funciones, esto es, la as lgn~c i6n que 

se hace a cada una de el las de un valor que técnicamente se conoce co~ 

mo "Peso", a fin de establecer su importancia relativa en su lnfluen--

cia en la eficiencia de la empresa. 

No todas las funciones tienen la misma Importancia dentro de las dls -

tintas empresas. La ponder.aci6n de funciones establece la relación e-

xlstente y la importancia de cada una de el las. 

Por lo anterior entendemos como "Peso" la importancia que una fiuncl6n 

tiene,·en relacl6n con las demás de la empresa, expresada en porcenta• 

je. 

No. se trata de establecer la importancia que en absoluto pueda tener -

cada función sino la _relaci6n que guarda respecto a las demás, al sei-

comparada con ellas. 
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El pe.so o importancia que s.e asigne a una función sob.rc la!; demás, va-

le exclusivamente para una empresa y puede ser diferente en otras • 

. Para. expresar numéricamente la importancia relativa" o peso, se consi-

dera como si las funciones de la empresa .tuvieran juntas un valor de 

100, a fin de asignar a cada una, cierto número de las unidades que,,. 

forman ese total. 

A c.ontinuación presento un ejemplo de ponderación de las funciones --

propuestas, haciendo, la aclaración de que tos· pes9s y posteriormente 

los puntos utilizados en .los ejemplos, son números arbitrarlos, que -

d.e ninguna forma se ajustan a la realidad de una. empresa en par.tti:u -

lar. 

Finanzas 

·Personal 

Producción 

Ventas 

25% 

15% 

20~~ 

40% 

2.- Determinación de Factores a Evaluar.- Dentro de cada función habrán -

diversos factores a evaluar, y para su determinación habrá que tomar 

en cuenta la naturaleza, importaricia y condiciones ~e cada.empresa• -

Así encontramos .factores que apenas si tienen importancia en ·una fun-

. c ión y .que pueden ser preponderantes en otra. 

Los factores a evaluar que propongo, considero que pueden servir a -

todas tas empresas y son los siguientes: 

16.- Adecuaclon de objetivos y políticas. 

2o.- Grado de cumplimiento de objetivos y políticas, 

3o.• Adecuación de )a estructura orginica, 
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~o.- Grado de cumplimiento con l~ estructura orgánlia, 

5.o. - .Adecuaci6n de estándares de operación, 

60.- Grado .de cumplimiento con los estándares de operaci6n. 

7o~- Eficiencia del personal. 

So.~ Adecuacl6n de recursos materiales y fináncieros. 

Con .Jos factores anteriores se puede establecer una subdlvlsl6n ba.sa.da 

en los nlvelesjerárqulcos,con el objeto.de.evaluar no solamente las..; 

funciones sino también la eficiencia a diferentes niveles ·en cada fun• 

ción. 

3.- Asignacl6n de Puntos a los Factores a Evaluar.- Los pe·sos señalados -

para las funciones podrfan servir directamente para medir la eficien• 

cia de cada una de ellas. Pero con e·l objeto de dar mayor ampJi.tud al· 

juicio de los auditores y más flexibilidad a la audit6rfa propongo el· 

uso de puntos. 

Se entiende por punto una unidad srn valor absoluto y arbitrariamente 

elegida que sirve para medir con mayor precisión la Importancia reta--

tiva de Jos factores a evaluar dentro de cada una de las funciones de 

la empresa. 

Al decir que tal factor tiene más puntos que tal otro, quiero decir ·• 

que es más importante para la obtención de la eficiencia en su func16n 

y en qué proporción vale más. 

·El número de puntos que se asigne a cada factor a evaluar y e 1 que co-

rresponda a cada función, varían de una empresa a otra ya que éstas In. 

fluyen.en diferente forma en cada empresa en particular. 

Utilizando el mismo' ejemplo planteado an.teriormente vamos a determinar 
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(en la misma forma arbitraria) Jos puntos .a repartir entre los facto-

res a evaluar de cada una de las funciones propuestas. 

·lo.- Finanzas: 25% de importancia _relativa dentro de la eficlen-· 

c la tota 1. de 1 a empresa. Le corresponderán 250 puntos ( 25 

X 10) • 

20.- Personal: 15% de importancia relativa, 150 puntos (15 x 10). 

36.- Producción: 20%, 200 puntos (20 x 10). 

4o~-Ventas: 40%, 400 puatos (4ox .10). 
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DI STRI BUCI ON DE PUNTOS ENTRE LOS FACTORES A EVALUAR 

- . - - - - - - - . - - -

Finanzas ·Personal Produccló11 Ventas 

. lo. - Adécuación de los objetivos y.polfticas. 50 25 4o 60 

20 •. - Grado de cumpl imierito i:le objetivos y poi fticas~ 50 25 40. 60 

3o •. - Adecuación de la estructura .orgánica. 10 10 40 

4o.- Gr.ado .de cumplimiento. de Ja estructura orgánica. 20 10 40 

So.- Adecuación .de estándares de operación. 30 20 15 50 

60.- Grado de cumplimiento de los estándares de. ope-
ración. 30 10 15 50 

]o.- Eficiencia del personal, 20 3q 20 60 

~o.:.. . Adecuación de recursos materiales y financieros. 40 20 30 40 

250 150 200 400 
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4.- Determinación de Grados.- Los fac'tores a evaluar propuestos anterior-· 

mente corresponden a elementos ci ~spectos cual itatlvos y· s·u represen- . 

tación numérica variará de acuerdo a una escala de va!Ores éuya val 1-

dez irá de ·acuerdo con las investigaciones real izadas y el criterio -

utillz;ido en _la determinación de grados. 

Llamaremos grado a cada uno de los números convencionarlos represent!l, 

tivos de una escala de valores. Se puede aceptar que ciertos grados 

corresponden a un estado de deficiencia y que los grados superiores CQ. 

rresponden a elevada eficiencia o excelencia en la ~ctividad. 

Cc>n el objeto de faci 1 latar la elaboración. mecánica _de los datos de -

la audltorfa se puede considerar la siguiente escala: 

Ap rec rác i ón Grados Cumpl lmiento · 

Excelente 5 90 a 100 % 

Muy .bien 4 So a 90 % 

Bien 3' 60 a 80 % 

Regular 2 l+o a 60 % 

Mal 20 a 40 % 

Huy Mal o O a 20 % 

El valor de cada grupo servirá para ponderar los puntos asignados a c.s 

da factor, según su realización sea más o menos mala, o más o menos 

buena. 

Como puede observarse en el siguiente ejemplo la cal iflcación ·o evalu.s 

c16n consiste en multiplicar el número de puntos de la función por el 

valor del 11 grado 11 en que quede comprendido. 
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La determ triac !.ón de 1 tqta 1 de puntos que ha de corresponder 

clón será la suma de los puntos de sus factores a evaluar. La cal.lfl 

catión general de. la función se local izará en las siguientes escalas, · 

·según e 1 valor al cua 1· más se acerque: 

Finanzas 

Excé lente 
Muy bien 
Bien . 
Regular 
Mal 
Muy mal 

· Produce i ón 

Excelente 
Muy bien 
Bien 
Regular 
Mal . 
Muy mal 

Persona 1 

Excelente 
Muy bien 
Bien 
Regular 
Mal 
Muy mal 

Excelente 
Muy b len 
Bien 
Regular 
Mal 
Muy mal 

250 X 5 
250 X 4 
250 X 3 
250 X 2 
250 X 1 
250 X 0 

200 X 5 
200 X 4 
200 X 3 

. 200 X 2 
200 X 1 
200. X 0 

.150. X 5 
150 X t+ 
150 X 3 
150 X 2 
150 X 1 
150 X 0 

. 400 X 5 
400 X 4 
400 X 3 
400 X 2 
400 X 1 
400 X 0 

1250 
.• 1000· 

750· 
500 
250. .· 

º· 

1000 

ªºº 600 
L~QO . 

,· 200 
o 

750 
600. 

. 450. 
300 
_150 
o 

.... 
2000 
1600 
1200 

ªºº 400 
o 

Como podemos observar, 5000 plintqs es el máximo de puntuación que pu~. 

de obtener esta empresa. A continuación aparece como quedan callflc.l!, 

dos cada uno de los factores, dentro de cada función que he menciona• 

do en este ejemplo. 
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. . 

Posteriormente áparecerá el resumen .de las pÚntuaciones de las fun~ · 
. . . ' - ' 

c.iónes·mencionadas, así como el porcentaje de eficiencia en el cum• 

·plÍmiento de. dichas funciones, según .la puntuación que le correspon. 

¡ 
1 ,. 
i 
( ¡ 
¡ 
i 
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F .. 1 NA N. Z A S 

Excelente Muy bien Bien Regular 
5 4 3 x2 

.. 
X X X 

· 1.~- Adecuación de objetivos y políticas 250 200 150 100 50 

2.- Grado de cumpl !miento de objetivos 
y.pclíticas 250 200 150 100 50 o 

3,- Adecuación de Ja estructura orgánica 50 40 30 20 10 o 
4. - Grado de cumpl !miento de la estruct.!! 

ra orgánica 100 so. 60 40 20 o 
5.- Adecuación de los estándares de ope-

rae ión 150 120 90 60 JO o 
6.- Grado de.cumplimiento de los estánd.i! 

res de operación 150 120 90 60 30 o 

7.- Eficiencia del persona 1 100 80 60 40 20 o 
8,- Adecuación de recursos materiales y 

f i nancl eros 200 160 120 80 40 o 

1250 1000 750 sao 250 o 
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P·E.RSON.AL 

1.• Adecuación de objetivos y poi ít icas 

:2.-. Grado de cumplimiento de objetivos 
y po lit i cas · 

3.-Adecuación de la estructura orgánica 

4.- Grádo de cumplimiento de la estruct,!! 
ra orgánica 

5.- Adecuación de los estándares de ope-
ración 

6.- Grado de cuinpl imi en to de los estánd,!! 
··res de operación 

7 • .;. Eficiencia del personal 

8.- Adecuación de recursos materiales y 
financieros 

Excelente 
·x 5 

125 

125 

50 

50 

100 

50 

150 

100 

750 

Muy bien 
. i< 4 

100 

100 

40 

40 

8.o 

40 

120 

80 

600 

l! Bieri 
X . 3 

75 

75. 

3.0 

30 

60 

30 

90 

60 

450 

Regulár · x 2 

50 

so 
20 

20 

40 

20 

60 

40 

300 

25 

25 

10 o 

10 o 

20 o 

10 o .. ~-:.. 

30 ·º 
-->;(·>/> 
'.\:··,\~; . 

. ··· .. : ... {{:~~·; 
20 o :.;('f:;~· 

·:·:.<, 
>.¡.· 

,,..:::' 

150 o ·-·-\:·.:·. 
·;/:! ·~¡; 

';t;;, 
:.;·:;<: 
._··:.\·· 

:·.\,: \;~ 
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·P '.R o D u e' e o· N 

.. -· - - ... 

EXcelente Muy bien Bien Regular Mal 
X 5 ·x 4 X 3 X 2 X 1 

· 1.- Adecuaci6n de objetivos y poi ítlcas 200 160 120 80 40 o 
2,- 'Grado de cumpl imient() de objetivos 

·y poi ít i cas 200 160 120 80 40 o 
3,.., Adecuación de la estructura orgánica 100 80 60 . 40 20 o 

i 

4.- Grado de cumplimiento de la estruct!:!_ 
ra orgánica 100 80 60 40 ·20 o 

5.- Adecuacion de los estándare.s de ope-
raci6ií t5 60 45 30 15 o 

6,- Grado de cumplimiento de los estáncJ.!!. 
.·res de operacion . 75 60 45 30 15 o 

7•- Ef ic icnci a de 1 personal ÍOO 80 60 40 20 o 
8,- Adecuaci6n de recursos materiales y 

financieros 150 120 90 60 30 o 

1000 800 600 400 200 o 
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T A i s · 

Excelente Muy bien Bien Regular Mal 
X 5 .X 4 .· X 3 ·x 2 x1 

1. - Adecuaci6n de objetivos y poi rticas 300 24o 180 120 60 o 
.• . .. ~· 

2 •. '.'. Sradq de. cunpl !miento de objetivos 
y polttkas ···· · 300 24o 180 120 60 o 

J. - ·Adecuación de 1 a. es.t ructura orgán l ca 200 160 120 so 40 o 
4.- Grado de ct.anplimiento de la estruct.!:!. 

'ra orgánica 200 160 120 80 40 o 
5. - Adecuación de los. estándares de ope-

racl6n 250 200 150 100 50 o 
6.- Grado de cumplimiento de los estánd~ 

res de operación 250 200 150 100 50 o 

7.- Eficiencia del personal 300 240 180 120 60 o 
8. - Adecuación de recursos materiales y 

200 160 firiancleros 120 80 40 o 

2000 1600 1200 800 lioO o 

I· 
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E s u M 

Personal 

Producción 

Ven.tas 

5000 

Por lqque podemos afl rmar que a .las siguientes puntuaciones C2, 

rresponden las siguientes calificaciones, expresadas como un tan. 

to por ciento de eficiencia: 

5000 puntos corresponde un grado "Excelente" 90 a 100 % 

4000 puntos corresponde un grado "Muy Buenoi• 80 a 90 % 

3000 puntos corresponde un grado "Bueno"· 60 a 80 % 

2000 pun.tos ·corresponde un grado "Regular" 40 a 60 % 

1000 puntos corresponde un grado 11Malo1.1 20 a 40 .% 

o puntos corresponde un grado "Muy Halo" O. a 20 '3 
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CONCLUS O N E S 

1; El análi°sis y diseño de los sistemas y procedimientos de.berá ser una actl · 

tud pern1anente. de la Dirección de la Empresa, que delegará en -uria_ Unidad 

Administrativa altamente especial izada_ en el manejo.de té_cnlcas y métodos 

de organización, Esta área es: La Unidad de Organización y Métodos, (o.-

la unidad téc;nlca,que realice la misma función). 

2. Las UOM (ci el área equivalente) estudiarán y analizarán l_a or_ga~izaclón y 

los métodos de trabajo de la Empresa, con el fin de proponer y; en su ca-

so,dlseñar, Implantar o actualizar los sistemas que le perml.tan elevar --

su eficiencia para alcanzar los objetivos que tenga establecidos, median-

te el aprovechamiento racional de Jos recursos humanos, materiales y fl 

nanc i eros de que se disponga. 

3, Las UOM (como unidad Staff) deberán depender de los más altos: niveles je-

rárquicos _de Ja estructura de la Empresá, y.específicamente de la Unldád 

Organizativa que tenga a su cargo la racionalización administrativa. 

En las "Empresas cuyo crecimiento, dimensión o ·complej !dad lo requieran, -

pueden crearse unidades complementarlas de Organización, y Métodos deseen-· 

tral izadas, desconc_entradas geográficamente o a diferentes niveles adtÍii -

nlstrativos; coordinadas funcionalmente por la unidad central de la· Empr!!_ 

sa. 

4. Considero fundamental la existencia de este tipo de Unidades Administratl 

vas dentro de las empresas, las cuales real izarlanevaluaciones constantes 

de toda la organización, sin embargo y en su caso, estas evaluaciones pu~ 

den ser real izadas por un Despacho Asesor Externo, contratado para este -

fin. 
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5, Los Manuales Administrativos constituyen medios val fosos para la comu-

. nicación., y fueron concebidos dentro d~I campo de .la administración p~. · 

ra.registrar y transmitir, sin distorsiones, la Información refererte 

a la organización y· fUncionamlento de una empresa, así como las unida-

des administrativas que la constituyen, 

6, Los· Manuales _Administrativos faci 1 !tan el. adlest_ramiento y orientación 

-del personal, coadyuvan a normal Izar y controlar los trámites y proc~ · 

.dl.mlentqsya resolver conflictos jerárquicos y jurisdicciona_les, asr 

como otros problemas administrativos que surgen cuando los sistemas 

de comunicación son rTgidos. 

7, Los Manuales Admin lstrat ivos de.berán ser e laborados por: un grupo de e§_ 

pecla.llstas que requerí rán tener gran conocimiento y especialización 

en la materia; como .es el caso de la Unidad de Organización y Métodos 

o el area equivalente en la organización •. O bien, este grupo de espe-

ciali-stas podrá ser un Despacho Asesor Externo, el cual, con la ayuda 

del personal más experimentado de la Empresa elaborará dichos Manua -

les. 

8, El empleo apropiado de la Auditoría Administrativa, .resulta un medio 

valioso de dotar a la Empresa de las cualidades necesarias para el lo-

gro de sus objetivos. También resulta de gran utilidad, a través de 

la revisión y evaluación, para descubrir mejores métodos que hagan di§. 

minuir los costos y aumentar las utilidades, 

9, La· Auditoria Administrativa pernil te detectar posibles fallas adminis -

trativas antes de que generen verdaderos problemas, así como planear 

técnicamente las soluciones que se requieran, 
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En consecuencia nos perm l te: 

-· Solucionar problemas existentes, 

Preveer posibles fallas, 

Obten~r maycir eficiencia, 

. . . -

.10, Por último es conveniente mencionar que, ningú~ slst.ema.dé 

ción por mas perfecto que sea teórlcamente1 te;ndrá éxi.to sl no se 

cuenta con la participación decidida y efl.caz de los hombres qué lo 

lntégran, 
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