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En esta epoca de grandes adelantos tecnologicos Y. cambtos constantes, la adminis

: trac:dn de empresas se ve confrontada a lo que tal vez sea el: desafl‘o mas grande G

en cuanto a la toma de decislones sensatas Y logicas, a efecto de poder aprove --;"

; ,“char ]as grandes oportunidades que brmdan ia automatlzacicn, la electrénlca y :

_.otros inygntqs trascendentales.

" En toda ernp'res‘aV ‘cualquiera que sea su naturale'za ’o tamaﬁd, s'i{ampre ex'iste* la ‘ng‘_ ;
e=|dad de medir los esfuerzos y realizaciones hechas. ET fe'sdltado de piénédr',
organlzar y dlrigur {esto ditimo comprende tos elementos mando, coordinacndn y

‘ control), ‘puede y debe ser medldo.

'Sabems que los buenos planes originan buenas decislones, y.es por eso que 1a
fbuena p]aneacion ayuda a convertlr en real ldad algunos . negocxos de 5ueﬁ0. Sold,

con planes y procedlmlentos efectivos se podrdn convertir los recursos econdm -

: cos, téenicos y socloldgicos en resultados satlsfactorios.

Estos resultados sersn buenos o nd en la medida en que se hagan las cosas con
efectividad, Peter F, Drucker ‘seﬁala': "a inteligénc!a, ‘fa imaginacidn y el‘coif
i —nocimlento son recursos esenciaies, pero sdlo la efectwldad los convlerte en re

su'ltados“

"Esta busqueda de efectividad es una preccupacidn que comparté con muchos: ejecu~
tivos, vy la que en buena parte me incling a desarfollar el pi‘ese’nte trabajo,' -
" con. el -cual he tratado de ‘contribuir de algun modo proporclonando elementos quer )

.a-mi nulcm, segiin mi wperlenda, me parecen mas adﬂcuados. Lo




A pues, encontraremos que e] Capltulo i: lo he tltulado ”La Unldad de Organuzan-.:

;]cion y Metodos“ y que ademas hago menc:on a 'sus antecedentes con” el obJeto de -

que se conozca cual fue la ldea de su’ constutucron. Snn embargo, esto no llmltal -

: que la Unldad Tecnlca encargada de realuzar las funciones correspondtenles pueda_
'tener-dlferente dean:nacién. En-el desarro)lo del capttulo menc;ono qu—d(fe:r”“‘

. rentes nombres que frecuentemente recibs ests unidad.

U Asi también; es'éonveniente -aclarsr que a lo largo-del cap[tulo'unicamente men44: -

cnonare I‘Las Un|dades de Organizacion y Hetodos”, pero que obvnanente debera con

'S|derarse que me reflero a cualquler unldad tecnlca encargada de real|zar esta--‘ .

ffun;yon.'-’

EJ'Cathulb i, *Procedimiento Bisico para un-Estudio de Sistemas y Procedimlen~
N ) e o S C o _ -
tos'' contiene todos los pasos esenciales y necesarios para:realizar un estudio =

.completo y efectivo; claro estd, que podrd ajustarse de acuerdo a las necesids .-

des, recursos.y objetives de cada caso en-particulaf.

€n e¥ Capltulo i, “Los Manuales Admtnistratlvos " menciono los diferentes tho-

'pos de Maruzles y doy una expllcaclon a cada uno de ellos. Asi también, |ncIUy61'
Tun e;emplo de los Manuales de Organlzac10n, de Prccednmnentos'y de'Pinticas de
7TrabaJo ‘por- consuderarlos de mayor Importancla, ya que segun he observado, son’

If_los que con mayor frecuencia maneJan las’ empresas

Resulta comprensible que el disefio que he dado a estos Hanuales de ejemplo ‘pueda
- ser diferente segin el criterio y estilo personal de quién los elabora, lo im =-
e portante es que*comprendén;todos sus elementos componentes y,cumplan eficazmente

-con su cbjetivo.



- Par"fu‘ltlmo el Capltulo lV V "La Auditorla Adminlstrativa". no podfa quedar fuera'__-, :
de este trabajo ya que esta es una: magnfﬁca herrarnlenta que establece constan- g

"tes anéhs's y evaluac:ones de toda la organlzacldn, Y es sé?o asi.’con Ia prac-'-‘:r '
-jtica sistematizada de Tecnicas y Metodcs de Organizacién como se alcanzan '-esul )

‘tados sfgniﬂcatwos

‘Qu»ero aprovechar esta oportunldad para sehalar que el presente trabajo fue desa"’
_rroHado bajo Ia direcc:on del LAE -y C P German Fonsr_ca Lépez, a quien por -
" este medio h_agq-publ |co.reqonocum:ento; porvsus val:osas y acertadas aportacto ‘-‘

“hes,






v 1v‘cAP{T0L0f¥ﬁ"‘LA’UN!DADTDEfoRGKleAcwoN'Y'METODos ey

o fi La Reforma Admlnnstratnva forma parte de las. transformacnones basucas}'

A) ANTECEDENTES o

“ﬂ— que promueve el Presndente de ta Republlca para lmpulsar 1os camblos

{f:economlcos y sociales que. demanda el Pals en su actual etapa de desa-k

Ifrrollo, v se concnbe como “un esfuerzo permanente que: permnte nmprimir'ﬁ.‘

;Ie mayor racionalcdad Y. dlnamnsmo a la accion de los organlsmos que -

y“conforman;al,Goblerno Federal.

v ;EiﬂAcuerdo'Presiéencial daf 28 de Enerolde 1971, que establecé’lasiba.

“*ises para la promocnon Yy coordinacidén de las Reformas Admlnlstratlvas
pvdetermana que en todas las entldades del Sector. Publ«co Federal se es

tablezcan Com|5|ones Internas de Admlnlstracson (ClDA) presndldas por

‘f]os tltulares o por aquellos funcionarios en Ios que se delegue auto=

; rldad sufncnente, para el planteamiento y eJecucion de las- Reformas -

T Internas -de’ su Dependencna y que se creen Un|dades de Organlzacion‘y

fMetodos (UOM) encargadas de anallzar y proponer med|das de racionall-'
«'-zac16n adminlstratlva que operen como: 0rganos Asesores de los Funcno- ‘
: anarios que tengan a su cargo 1ntroducir las reformas quese.han deno-‘—
minadg.mngroadminlstrativas, por corresponder del ambito y responsabL

_lidad internos de cada entidad.

: fLas uoH deberan ser, ademas, el enlace y apoyo de las reformas de ca~

—ﬂ’racter macroadmunlstrat'vo que atafien a dos o més entldades y cuya -
k‘.‘,pFONOCJon Y coordynaC|on corresPOnde a |a«Direccion de Estudios Adml-
.nistratiyos. De esta manera, las_Unidadés de'Organizaciéh y Métodos
‘s0n una‘de las Baseé fundamentales pafa'promovervel conétahte'perfec-:

“‘clonamiento de la Administracién: Piblica.
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b :55 aﬁf}‘§f&ada'fa"lmhortané1avde eStas Réfbrmas AdmiﬁlstfafiVaé‘vqu één S

”sldero fundamental su aplIcaclén tanto en el sector publico ccmo en el

' aambIto de 1as Empresas Privadas ya que obviamente los beneflclos que s
iHA:Jobtengan de estas ultlmas ccadyuvarén también a Impulsar el desarrollo -

fidel paTs.

JQUE E LA UNIDAD>DvE oké’ANIZAc"l'oN*Y M’E‘TGDOS‘?'

;,EI analisls de los prob!emas estructurales y de ]os sistemas de Lrabajo =

v de las empresas lequiere de Ia apl!caclén de técnicas y metodos cientffi” 

o cqs_de inyest!gacton que reclben comqnmente e] nombrevde Estudios;de Orfdd
" ganizéEI6h y Métodos. (0 y M) o de»Rgclona]lzaclén Admjnistrétiva. A;las ‘
‘Qﬁldades1;éCnicasfencargédas‘de IleyarAa cabo el estudio de ]osiéfsiehéé ~
.aaﬁiﬁ}stratiyos ge igs conoce tfadlCionalmehte’cdmo Un}dadéé aé’Qrééﬁfggt
 cf6n-y Métédos (UOM) ‘A veces témblén‘se les denomIné'Uh!dade§ de'Siétef
. mas y Proced!mxentos, de Planlflcaclén Adm!nistratlva, de Analisis Admi-"
k; nlstrativo, de Asesorta Admlnlstratlva, de Normallzacxén 0 de Raclonali-li

‘ zaclén. ,

Las UOM:tlenen entre sus funclonés:, Las de estﬁdiar, aha1lzaf,§:pfén{fl'
" car la actividad édministfatlva de las ehpresas con el prebéé!té funda =
ﬁiméntal'dérasesorar'a iés unidades ;dmlnis:ratlvésyen'éi nejﬁ;amleﬁto.de
.~§u?'sistemaside,trabajo y-en el abfoQgchamlenﬁo 6p£lho,ﬁe los recursos =
i]due atilizan, Su metodolog?é de Investlgaclén se apoya.en uh procedi -
| mienio'racionai ‘con un caudal ordenado v en constante aumento de’ conocu

v'mientos y experuenc:as. ‘

1.~ Marco de Referencia Metodolégica,




Eété mércb-és‘uhé diépos c16n Iégicé def;

'de referenC|a metodolégxca.~

,fpasos tendlentes a conocer Y resolver problemas admxnistratnvo: por

_cacnén y def:nucnén del problema y avanzando s:stematxcaMente hasta

=alcanzar su solucnén.-

Dentro de este marco caben, tanto las tecntcas e unstrumentos de
”rvestlgaclon mas rudlmentarios (vegrai los estudlos de dxstrlbucnon -v{'

- del espacto), como aquellos que permlten realxzar trabaJos muy deta-

'Ilados, en un ampl:o ambito de aplucacnon y de’ gran complejldad ana="-.

) lltlca (v.gr.. 1a apllcacuon de Ias tecn|cas conOC|das como |ngen«e- i

“ria de sistemas, invest|gacnon de operac1ones, etc.),

B SRR T 3 reaR i b o <o

fiz,ejAlcénce_de,un Estudio de 0y Mg,

jvEl campo de apllcacnon de la actnvndad y de las tecnlcas de racuona-

v Ilzacvon adm:nlstratlva comprende tanto los camblos estructurales deﬁ”

toda la organnzacnén, como las menores modnfucacuones nntrodUC|das -
1‘en Iosvprocedlmaentos de trabajo de una pequefia unidad admlnistratl—

'-va. Va desde 1a simplnf;cacuon de trami tes hasta la reforma de la -

totalldad de-la empresa.

El grado de- compIeJndad analntlca de 105 problemas admunnstratlvos -

o
R
R
g
t
iy

. de" las empresas hace necesario, para su estudio, un enFOque dxmen5|o
'knal que los puede dividir en dos campos: a) el macroadmlnlstratnvo
que comprende los aspectos de estructura, de procedimientos vy de coor
' d'nac16n de varlas organ|zaC|ones consideradas en su conJunto ) en -
blas nnterre!aC|ones'de dos o més.-de ellas; y b) el microadministrati
vo que se ocupa de los problemas- que afectan fa estructur‘, los pro-.

.'ced!mientos y la coordinacién de una empresa en. su imbito interno.

”"medio de un. anallsrs ordenado comenzando por una curdadosa !dent:fn' b




‘,',"Ti.P,O_ZS?de:‘Es:tudlo's,é_ﬁ 0 YM

De acuerdo con 1a practica pueden dlétlnguirse, entre otros, l'('

sngulentes txpos de estudios en 0 y M"

s a) Un anahsls planeado del funcionamiento de un: organlsmo o siste: S
i'»ma adminlstratlvo que ccmprenda el examen completo de sus obJe— e

' 1tlvos, polfttcas, organlzacion, slstemas de trabajo, metodos y ;f'

'procedlmientos, sus recursos humanos materiales, f|nancueros,f Dok

”hetc.~ ;

- Este tipo de eétudqu-se'aﬁlica famblén para la Créaéiéh'de;3‘

nuevas unldades administrativas.

;:j“ij;E] estu&[o de las'funcioﬁes,especifléaS‘de‘lakédmfﬁiétragiéb;yf}f

: COﬁune; a vérias areas o hhldades., Tal es el caso de ahélféis

dé‘pa funcién defpersonél de compras Y. sumln!stros, de conta -
bilidad, gfe, e '

7 “Tc)_:El examen de un srea de trabajo en especial, con'eiffinvdé‘qoné;',f”\
' siderar poslbles mejoramien;os‘en‘sus'métodqs y ﬁréﬁedfmieﬁtﬁs,

“por ejemplo a través del procgsamiento:aUtomético, de datos.

d) El analisis administrativo se aplicavtambién'con.el;fin;de‘htift

liiar de manera  raclonal el equipo’y las médulhés de oflCina'

7para estudlos de dlstr!buclon del espacio o de.los medios y sis :

: temas de comunlcaclén, para el uso de nuevas tecnucas de repro-

dqccionsy ¢upl|cac!6n, y para mejorar el dlsenc o con¥rql devf-,

formas.




) Otro t|po de estudlos que permltan detectar defnc:encla "0 -ang

mlnlstrativas, para correglrlas.

CCYFUNCIONES =

/'c,‘taspfuncioUes dqé realizah‘lés poﬁ,se”definéhjdg la sfé@ieh;eiméﬁgra{;

N mlento general de 1a empresa, ‘con base a lo cual

a) Proponen Y, en su caso, adaptan los 5|stemas admlnustratnvos y
las modif1cac:ones que permitan elevar su efucuencza. Para -

- ello~

» ‘y pol|t|cas de’ organlzaCIén de Ia entldad

“unidades adminlstratlvas que .la 1ntegran.

;admlnlstratlvos de los planeq y programas de trabajo de la

empresa para suger|r ‘las medldas que procedan.

b)Y Dlagndstican sobre los métodos de operacidn .y los sistemas’ de

informacién, - Con ese fin:

eficuencna de !os slstemas utilizados, slin perJUIC|o de las

tareas encomendadas a las unldades que realizan funCIoneq -
de auditorfa.

- Analizan el flujo de datos y los sistemas para determinar -

i mallas en ta est.uctura o el funcuonamiento de Ias unldades'ad‘

5 Sl Estudlan y analtzan permanentemente la estructura y el funcxona A

";Recaban los datos necesarios que permltan conocer ObJEtiVOS ﬁ,;;fQ
4‘:Analizan la estructura y las funcnones de cada una de las -

- iEstudian - cuando 'sean requeridos para ello - los aspectos S

-~ Recaban los datos que les permitan evaluar constantemente la




gsi‘cada nlvel de !a organlzaclén reclbe la Informacion s:g-} ?£{7_'f

.nlflcativa para tomar Ias decl;lones que les corresponden.-f~7f*-"

%En caso necesar!o proponen nuevos sistemas o modiflcac!o-- B

' ne§ 8 los ya existentes.

: y?f”Reallzan el anéltsls, dlseﬁo Y. control de formas Impresas,

"procurando su adecuacién al funcionamiento de los sistemas.;‘3 :

7f”jfestablecidos..‘

‘;;':Analizan la utillzaclén del espacio, ]as méqulnas Y el equI :,;f

‘ :'po de oficlna, con el’ fin de garantizar su. mejor aprovecha- : ;f,*

miento considerando les disponnbll!dades de la empresa.

'i‘-leecaban estadfstlcas sobre volﬁmenes y cargas de trabaJo del,»~ o

‘personal para los estudlos de productlvtdad

B c) Diseﬁan Ios sistemas més eficientes y comparan las dlstnntas - ﬂf“"'

? OPC|OneS para selecclonar la més adecuada, !ncluyendo el estu- tj.,"“'

' dio de Ios métodos manuales. mecanlzados o electrénicos - en - V'Hif'
ffcoordinaclén con las Unidades de. SIstematizaclén de. Datos - y
',f“?V?" a‘cabo, de la manera mas eflciente, Tas func[oqes ad;f-

;ministratlvas. Con ese fin:

- Disefian los procedimientos correspondientes a los sistemas

nuevos o modificados.
E -,1Cuaddb 'sea procedente, 'dfseﬁan y prheban mode los paré simu- S

laclbn de sistemas en proyecto a fin de selecclonar la al -

.ternatnva més adecuada.

"d)A'Formulan los manuales adminlstratlvos que |ncluyan tcdos Ios -
' elementos necesarlios para cada ‘slstema aprobado; observan SU -

“.aplicacidn,y los mantienen actuallzados.



- En coordlnac:én con los organos JUT)d.«OS correspondlentes,

ld organlzacion y Ias funC|ones de 1a empresa @ Ias d|5p05|¢|on

Juerlcas |nternas. Para ello.

vay Colaboran en. la clasiflcacuén y reglstro de las normas que regu

’nlan las act|v1dades de Ia lnstitUC|6n, particularmente deblos

freglamentos instructlvos Y cnrculares :nternos.

‘fFormulan proyectos de reglamentos, lnstruct|vos, clrculares e

:nnstrumentos admcn|strat|vos snmllares, necesarlos para la ela-, Snhe

.-boraci6n de "los sjstemas admlnlstratlvos.

3 - Asesoran a las sreas de la empresa que ‘lo so||C|ten en: Ia lnterpre—’

'”, tanlén y aplncacuén de tecnicas admlnustratxvas. Con tal objetq:

“a) ' Elaboran cunjuntamente con estasireas el programa'de'implénta,f
" cibn y los instrumentos de control de los‘nUeyoS sistemas o de’

las @Odfficaciones a los ya establecidos. .

L b) Enacd!abofacién con la Unidad de Administracién de Recursos Hu=
manos, capacutan y adlestran, en caso necesarvo, a2 los encarga- 
'dos de Ia |mplantaC|on y operacién de -ios 5|stemas adminlstratL’

vos aprobados.
b~ Las UOM efectfian, ademds, otras actividades:

) a)‘vPromueven seminarios’'y cursos sobre organlzacion y metodos a dos
,tintos nnveles jerarquicos, partlcularmente sobre las técnxcas L

y‘!os instrumentcs administrativos ap!ncables a la empresa,

:b) Investigan  las innovaciones en materia de organizacién y métodos

yla édaptan a las necesidades de la empresa.



Tﬂ;,18~% o

'f_Propchan la capacltaclbn Yy adlestramiento de! personal de las'

5AUOM ‘con’ el obgeto de que esté permanentemente lnformado}lcerca :

de las nuevas tecnlcas e Instrumentos especlallzados.- N

f:MantIenen relaclones constantes ‘con’ el Com!té Técnlco Consultlvo{

‘~de Unldades de 0rganl7ac16n y Métodos para lntercambiar |deas,
*experlenclas y coordlnar la acclén de las mismas dentro del pro-t.ﬁ}

: V‘ceso general de reforma admtnistrat'va.

'f'Reallzan en fin, todas aquellas actlvidades que se les encomlen‘:i;; :

den dentro de’ las funciones que :Ienen atribufuas. f ’

35 - Las UOM actuan en su caracter asesor, promotor Y actlvador de las Ia‘
bores de meJoramlento adminlstratlvo y divulgan la- naturaleza de su  "‘

func|6n al resto-de la organlzaclén a efecto de que sean reconocidasft7ii

como tales.

.A TECNICA_§ £ INSTRUMENTOS DE ANALISLS
S La diversidad de situaciones admlnlstrativas que presentan las empresas,.. :

las obllga a una bﬁsqueda constante’ de nuevas técnlcas que Ies auxllien -

“en la ‘tarea de e!evar su eficlencia.
~-Los medlos de. anélisis administrativo qué se requieren pafa estudiar laf'
estructura Y el funcionamlento de una empresa, estaran condicionados aI‘

‘grado de desarrol]o tanto de las UOM come del organismo al cual s!rven. b

Las téchicas mas elaboradas no serfan apl!cables, de,manerazgeneral, en’

una ‘empresa que no tuviera las condiciones adecuadas.

Las técnlcas e instrumentos de trabajo de la UOM son, entre otras, los

organogramas, los diagramas de flujo, los cuadros de distribucidn de -




‘::flfequipo de oflclna. _~yf

T m|nlstracion de las empresaq con resultados partlcularmente satlsfac~

el procesamlento de datos, pues el desarrollo de -un S|stema de informaw

‘Lg“lnstrumentos: la ingenieriade sistemas, la investigacién de,opera -

H

formas, Ia lnvestigacion documental las entrevnstas y Ios cuestiona -

‘fTamblen podran emplear las técnlcas aplicables a’ la medlclén del traba

Ly Actuélmenfe se‘recurre al es;udio interdisciplinario para ;esblyélebﬁﬁ‘7

. problemas admlnlstrat|vos. Asimismo, 'se estén intrdducfendo:én la"ad-f-"

f_cién aux1l|a a: todos los nlveles de la organlzaclon para tomar decnslo; :

nes cada vez més correctas y oportunas.

,En ‘una fase mas avanzada del desarrollo adm1n|strat|vo, podran usar, -

: jmodelos matematicos, a5| como |as aportac1ones de las dustintas c«en -

gE! objet1vo de las Un!dades de. 0rgan|zaC|on y Hetodos (UOM) es contrl-

'buur al meJoramlento administrativo de la-empresa, asesorando a‘sus ==

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

trabajo el analnsns y descripcuén de puestos, el anallsls y: d!seno defj‘

o"la distrIbUC|on del espaclo A la utlllzacion del mobiliario y'el,

torlos el enquue de sistemas y. el empleo de- equnpo electronnco para

de acuerdo con-. las condiciones de cada empresa, las snguuentes tecnlcas
ciohes, los modelos de sfmulacién, 1a utilizacién‘de la estadu tica y

;iasAdel comportamlento.

0BJETIVO

funcionarios y empleados en aquelloskaspectos de’organxzacnon y proce~

la eficiencia de toda la organizacidn.






CAPITULO 1,

PROCEDIM!ENTO BASICO PARA UN ESTUDIO DE SISTEMAS Y. -PROCED! -
1’M|ENTOS o R ;

El estudio de sistemas y procedlmientos se apoya e idsfméqubgﬁdeflnyeg

tigacnon clentlfica y se conduce a: traves de un f ed

be{fﬁugl/5e5pueden_dystingu;rflas_(‘

»f;'PLANIFlCACION DEL. ESTUDIO»
7v;g’RECOPILAC10N DE DATOS
| ) ANALISIS DE LOS DATOS i
: *]‘?:FORMULACION DE RECOMENDACIONES

i’IMPLANTACION

f_EVALUACION

j;El Iistado anteruor presenta la secuencna normal del procedlmlento bas‘co S

'para un. escudio de sistemas y procedlmlentos, y pueu ap entar: nue las -j

gfases mencnonadas |ntervienen necesariamente en’ forma consecutlva y por -,_;'

separado. En real|dad suelen |nteven|r de manera snmultanea o sucesuva.., S

o PLANIFICACION DEL ESTUDIO. =

: v;fNingun esfuerzo de meJoramlento adminlstrattvo deberla comenzar S|n -

1una culdadosa preparacitn y la prevta determlnac:on del curso de ac

T clén que habra de segulrse para alcanzar su proposlto.~‘ 2 ;"'

1.- Definicién del Problema.

'EEI primer paso en la planificacidn del‘trébajb seré,déf}niry]a?ﬁg;',

Y el len A anaet T AR ar darte aeraklasse’ Tad 116 Liemt



nos;de referencla“ del mlsmo. Esto permltlra fljar las bases para’;A

{ determlnar el obJetivo del estud!o y para una explorac‘on o Inves-‘
“tigactén prel!mlnar que proporclone Ios suflcuentes elementos de &
Juicio para decIdlr si convlene o no segulr adelante con’ el estu -"

{3dio y, en’ caso af!rmat‘vo, proceder a la formulacién y ejecuclén -

- del’ p]an de trabajo correspondlente.

,Fdehtes de Céptéc16n~de(Pkdb1ema§{ Cuendo en una- dependencia

e exlste ya un sistema de informaclén que entre otras cosas permita y

evaluar Ia val!dez de las polftlcas, Ias normas y 105 proced:m:en-,f*

tos operat!vos en general' el mismo slstema debera proporclonar In i

formacion sobre.las fallas que exlsten en el cuerpo admlnistrativo. LJ

) uEstas fallas son asf conocldas por las. autoridades que tienen a su - S

yfﬁcargo los controles y/o la. toma de - declslones, en general

1}& Cuahd6 no existe. este slstema'cbncebtdo ex prdfesb para detectar -

fproblemas adminlstratlvos, la captaclén de estos puede orlglnarse'

“en alguna de Ias fuentes slgulentes'

a) “Area Afectada.

L

'El Supervisor “Jefe de Departamento <} encargado de un érea de
’btrabaJo espechlca puede advertlr que- algo no.: funclona eflclen L

‘temente,ren cuyo.caso solicltarajauxllio, a. fin de pre;isar - _k

las ‘fallas qﬁe en ocaslones- se traducen en sintomas como Eéirg

- sos-en_ el frabajo, incremento dgsorb[tado en:e! hﬁmero ﬁe pér;
féonal,.pérsonal lndénforme;'gleyaclén de gaStos,‘fraudes, 0 --
héé genéricamente, que no chstante el esfuerzo de todo el éer-' :; 
'sonai, no se logra terminar el trabajo a tiempo y con la preci

" §186n debids.




"::Aﬁtbrjdé&fSubefiberG‘Ta;qué debehdeﬂunaidé‘laé Argés-Afeétadas;

“JEn ocastones no es: el encargado d|recto de un . area de trabajo,»
“‘S|no la autoridad superlor de Ia musma, 1a aue ‘se percata de la £

'mﬁjexlstencla de un problena y en cuyo caso tambnen sol:citara auxl,

 fI|o.~ Esta autorldad debera indtcar Io conducente ‘a 1a unldad -

L por estudlarse, para que esta, a. su vez, otorgue todas las faci-

'lldades para la eJecucion del trabaJo

B Otras Unidadés.

S En algunos casos, ‘os problemas de admxnlstracion se generan ed:l"

: areas dlstlntas de donde nace el problema, blen puede ser én -~:“'

otras unldades operatlvas vnnculadas con aquellas que’’ presenta ;

fV 1a falla 0 blen en unldades revusoras espeC|al|zadas, tales -'

;como.Audytorna Contable~y ‘Contraloria. .

‘Siempre que Se detecte un problema de esta natufaleza, es nece~

““sario pefSuadir a Ia‘autori&ad de 1a que depende: e] srea afecta ..

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

"d) “Autoridad de 1a que depende la UOM'('o elvArea'Equivéléhte )

‘Eé frecﬁgnté que estas autoridades sean 1a§ que.encomienden tra
bﬁéjps especificos en re}écién con los problemas que fieheﬁ anfe,
si y que pueden'abarcar un grado variablé de.tfpds y materiasv; -
‘.(En estos casos s muy |mportante lnclu1r dentro del - expedlente,
de’ puogramg generul de trabajno de ‘a uoH, tanto la soltc»tudn-;'i‘i
del directivo, coma las de los.altgs funcionariqs dé la deﬁén:é i

dencia.)




g)f.'uﬁ‘l_;ci'a;de'.éjdg‘ 0 yM* (oel .Area aqunv'a_\énjté)? ‘
De nueva creac!én. Una UOM recién Integrada. al elaborar survyﬁ

”‘2programa de trabajo, puede proponer el estudlo de Ias areas

'fflque a su criterlo pueden presentar mayores problemas., Por - :

f.f-otra parte, puede darse el caso de que por. Ia experiencia --.;1;13

'r“fprevla de los anal!stas en. otras unldades slmllares o blen,
3 qpor tratarse de problemas que son. comunes a las dlstlntas de;kfv“

' *upendencias, sean recomendables estudlos de areas especrflcasi

‘,3j coma pueden ser archtvos condiclones de trabaJo, slstemas de‘
j‘jucorrespondencla. ete,, que son susceptibles de. ser analizados

,vgn_fqrma independiente, sin tener que‘esperar;la elaboraclén '

B de un programa general de reoréanlzécién de 1a dependencié.‘f

*_7}, fEfapa defdésarrbllo de 1a‘UOM, Es factlb]e'qﬁe |a UOM‘qué -
ﬁenga algin ttempo'de esfar Funélonahdo;,‘llevé é cabo una ?'

ﬂbaudltorfa administrativa mediante un plan .de revisién, en cu

- yo. caso es muy orobable que detecte problemas no reportados_

“por las-unldades; en alguna de las formas anter]ormente men-‘f

T elonadas.

>2,-ﬁ0ef1n1é!6h del-Objetivo;del Estudlo.

;!ﬂ v_;;iA L ‘ifﬂua vezvque se han detectado las prlncipales failas a resolver, es
| | B necesarlo determlnar ‘con claridad el obJetlvo del e;tudlo para evl
tar malentendidos que obstacullcen o dispersen el trabaJo pqsterlor."
Es recomendable que antes de ldlciar,uh estudlo‘dg'cualquier‘fndblé;,
. se def!na el objetivo cén el jefe de la unidad afectada; como séffé'i‘

el caso de la slmpllficaclén de un tramite, ta reducc!én de costos,

el camblo de determ!nado procedlmiento o equipo y otros.




tlﬁﬁgsﬁiga@}éh-ﬁréi}miﬁa S i

'Q;Deflnldo el obJetIvo del estudlo, es convenvente llevarba cabo una.
flnvestlgaclon prellmlnar 6 “reconocnmlento” para determlnar la 51-*?
'fkituac10n admlnistratlva y los estudios que sean requerldos._ Esto v
33Impl|ca tanto la revxsnon de la lxteratura relacionada con el pro-’ '

'rﬁblema, como: el prlmer contacto con’ la realldad que se vaya a estu-f

:.i‘dlar.: La |nvest|gacxon prelunlnar puede provocaz una reformula --J;f":f

.’c|6n del problema en. termlnos mas obJetIvos- dar una’ |dea de Ia --n’:
: ;magnltud de-]a tarea por realizar' Indlcar algunos de los proble -
f mas que podrfan surglr durante el estudio,y proporcaonar nuevos as.'

,kpectos 3 considerar.

:j',a) —EJém§ntos de la;lnvgstigéc16n PfeIiminéf.\fLos eigmehﬁoébdel‘;” 

reconocimiento o investigacién’ preliminar serén: L e

= La déterminac én de las necesudades especuflcas que’: existen

'_dentro de un’ campo, y la- |dentif|cacfon del problema 0. pro-

blemas que requleren atencnon priorltarla.

’-.,La descrxpC|oh detallada de -la ublcaclon, naturaleza Y ex =
en5|6n del problema.
: F» La'descripcnén general'de.la clase obtipo de'conocimieﬁtos
“téenicos 0 habllldades que "se requeriran para resolver el - ,;
s probiema.'

P uEstnmacIon del tiempo. rerursOf hdmanOS % materlaleq ‘que --‘/

: 'ﬂseran necesarios,

b) Contenido de la Investigacién Preliminér; La |nve5tigacson -
: prellmlnar exige que se cubran, . cuando menos, los siguientes -

'puntos;




2%

Leyes, decretos, acuerdos, re-';“

‘Informac‘én documental sobre

fglamentos, Informes, estadfstlcas, estadas contables, presu-‘ Y

:,puestos anuar!os v estudlos antpriores reallzados.':’

‘vlnformaclén sobre el campo de trabajo. pueden obtenerse orgaf'“

' ~nOgramas, I!sta de funclones o trabajos princ!pales, lnfor -,v\ "5'

‘mac16n sobre el grupo de func!onarlos aslgnados ‘a trabaJos - fr >

€ EPrInc!pales y a servlclos aux!llares, datos baslcos sobre vo".f'

- lﬁmenes de trabajc que atlende la unldad, contactos de tra -ﬂt:ﬂ55:

"bajo con otra éreas, un: examen rapldo de las condlciones ma :

‘7teria1es en que se trabaja que Incluya espaclo, moblllario,

-etc.,-y en general toda aqqe]la Infprmacléq,que'hara;terizaﬂv' e

~ala unldad pq? Investlgar.

.'ﬂfiQCon los resultados de esta lnvestlgaclén prelimlnar sera posl---j"‘

zble determinar la comple]ldad ‘de la invest!gaclén, los posiblesf' o

“costos de las soluciones alternatlvas-y Ias,te;nlcas‘mas»reco:-; L

"mendables-para reallizarlo.

. h;yfAdtorizacién para Realear‘ei Estudio,

. "Laprimera apreclacién del problema, Obfgnlda.deula_jnygs;igaclénff 2‘
'p}elimlhar,vdebefé‘someterseia la conSIdeanjdn de las éutdfidadéé

- .de la organlzacién a quienes corresponda autorizar el estudlo toman -

do gn'cansideracléh las cafacteffstlcas de coSto y'esfuerio qué —— ’;,i
' ~exigiré. ‘Tal decislén dellimitara las pos!bles ireas de’ responsab!- :

~ lidad en Ia 1mp|antac|on de las sugerenclas que se presenten."

5,= El Plan de Trabajo.

Determinada la naturaleza y la magnltud del problema en cuestidn, -

- definido el objetivo del estudio, praqtlcada la Investigacién pfe-?‘




'limlnar, y autoruzado el estudlo, debera formularse el plan y losﬁy

prognamas ‘de.. trabayo necesarios para llevarlo a cabo.{ Para e!lo,fj?3[‘

'es cunventente :que: se desarvcller y exanxren Ias dnferertes alger,.”'* =

natlvas para efectuar la investlgacxon def|n|t|va y se fljen las v

"_bases generales que habran de normarla.,,'

'7Conten1do del Plan de TrabaJo. En el plan ‘de trabaJo se debera

,‘*especnficar con clarldad que es lo que se va'a hacer y por que,4e“f: -

"idonde, como 2 cuando quienes lo haran y cuanto costara hacerlo. ii

*.En otras palabras, es necesario preparar un documento que precise‘.“-~7

: la naturaleza del. problema y el proposnto del p!an, a5| como las‘ S

acc:ones, los recursos, el tlempo y-el costo que sean requeridos.

Para !a presentacton, EJECUCIOH y control del plan es: iy’ recomen

' able que el mlsmo conste por escrlto y se acompane de representa:¢'.'

"C|ones graflcas.. Este documento debera contener., . COmo mfnlmo, 1';"

' SIgulen;e informacién:

‘:a) Los antecedentes Yy la Justlfncaclén del’ estudio..

f:b):‘El proposnto u ObJethO del mismo Yy Tos. resultados que se es--

pera obtener.

) su alcance.
d) Las acc:ones o fases necesarias para lograr el” obJetlvo pre-‘

C|sando

: - Las dreas de Investigacxon que cubrira (éistgmds, ﬁro;é;dgygj‘
"funciones, organos, puestos, etc )
- Su ]ocallzacién espacia!, y
- Lbs hechos, datos e informes que sean neéeéarIOS«péra‘lleQ-'

© .gara conclusiones y recomendaciones .s61{das y efectivas,



T Representaclén Graflca del " Plan.’ Para Ia~dés¢rl§c166 gréfica del 'Q-Iif'

T "~f,queHse usan en las téénlcaﬁ de camino critlﬁo (CPM) y PERT (PrOgram -

y*Los recursos (humanos. materlales y flnancleros) requerldos en ca,;
.q,‘da acclén o fase del estudlo. : ‘ '
‘jfLas fechas de lnlclo y termlnaclén de cada fase o acctén (calenda_

‘:'rlo).

H'Elfcostoigldﬁélfy de?cada‘ﬁéfte'del‘esgudld{f,

Shnn

"La estrategla y tactlca que para conduclr Ia Investlgacién se a. 'i;'f*'?

xdopten.,

b»:t)' La autorlzacién del estudlo y la clara ldentidad de quienes sean.’

’Jos responsablea del mlsmo en cada Una. dée’ sus fases.

' J) “Los Programas auxll!ares de lnformac!én y orlentaclén acerca de -

e la naturaleza y los propésltos del plan,

: plan general y de Ios programas especfflcos de ia investlgac!6n, se. -'j:*'5'

I ,recomienda utl1izar gréficas de flechas o dlagramas de’red,~cpmoblo§;(‘-m

_Evaluatlon and Revlew Technlque) y también los dlagramas de b10que Y ’
,' de barras como los de Gantt. Y v

1]

A contlnuacién pongo un ejemplo de un m@delo:de red~deiactl§ldédes;ﬁg v;'j 
‘ra‘un estddlo'de sistemas y procedlmlentbs. élicualfdeberé'ser adapﬁgkf~'x

~do'alfas necesidades de cads trabajo eh'paftlquar; (Anexo Nb,'!) N
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- B) 'm—:tdm LAC |"(‘)N 'bE - bATos.—

Conc]u;da la parte preparatoria del estudlo se. |n1c1a Ia fase de recopi?_‘:

: lacnon de aatos, 1a cual debera dirlglrse al registro de aquellos hechos7ﬂ:_ﬁ7

ique permltan conocer y ana||zar Io -que- realmente sucede en la unidad o CE

c'gsastema que se: estudna. De Io contrarlo, se obtendra una impreslon de -';-

: formada de la realvdad |ncurr|endo en interpretaclones erroneas y en méfv

zi'dldas de meJoramiento q,e al apllcarse resultarnan tnoperantes.

s

‘ii.?‘RéqUISitos qqevbébg Reunir la Récopiiécién de-Détos;

Los datos deberan recopilarse evutando, tanto recoger lnformaclon in:';‘"r
usufic1ente que Ileve a formular falsas conclusiones, como acumular -

hechQS‘lnnecesarlos que provoquen ;onfusnpnes y alarguen inp:llmentg* L

1a duracién de 1a inVestigécién. Los  datos deberdn.reunir tres re’=

‘" quisitos escenciales: ser completos, correctos y pertinentes.

 Ademas a] recopilar los datos debera aplicarse un criterlo de dlscrl
*f'mlnacxén, tennendo s!empre presente el ObJEthO del estudlo, y: proce L

'>dep continuamente a'su-revisjon’yfevaluaC|on con el fin de:
vé) Asegurérse éué FOS‘datOS‘Sé fefieren'ai pf&bléma;L"
,p) 1V§r siiae ellos se desprende la existencia de nﬁevo§ Problémég;:‘,
y' _ . EE Sl
b.c);-Derivar ppsib]és c§ﬁbioskq mejéras;
'2.- Registro de los Datos.

Es recomendable que Ia labor de recopilacién de los datbs quede asen
tada por escrito en el momento mismo de la observacién de los hechos,

 debi§o a que.esto proporciona algunas ventajas.



ﬁfDIsponer de un’ h‘storlal completo del

'5y evaluar e] trabajo asf como compararlo con los planes y prov-» ”

‘fqramas respectlvos.

' F-Facllitar que dlversas personas conozcan los obJetivos del es
V“tudio, lo que se ha hecho v Io que fe estd’ haclenco, y tener :

fhagtgla ppsib}]ldad de‘ob;ener suggrencla;lpara mequarIo,'  

‘Por“ﬁ)timé, el éfchf?o de Informes o estudios édbfé*trabéjoé'iévf e
realizados céhstltuyé una buena fuente ‘de . informacién para'traF.~~
‘bajos slmllares evlta dupllcaclén de esfuerzos y es suceptible

- de ser utlllzado en el entrenamlento de - nuevo personal anallsta.,,‘

;,JTééﬁiCasrde_Recopllacién de Datos.

‘”La elecc1on de las diversas téenicas e lnstrumentos para la recopl-

‘;flactén de Ios datcs estara en funcaén del objetlvo de’ la |nvestiga-
::c)on,~debla naturaleza del problema'en gstudlo y:de: los datos que = i

 debaH obtenerse,

7fLas tecnlcas generales de que dlspone el analista para-la recopila- ;:ﬂ;'” :

75VC|on de datos son: la investlgaclon documental la entreyusta,;el =
cuestionario yla observacnén directa,

Esre tipo de estudlos requleren tambien de tecnicas o lnstrumentos

e especnfncos para el ordenamlento y presentaC|6n de - los datos, entre-

v..los cuales se encuentran los organogramas dlagramas de quJo cua-'l'

dros de dnstrlbuclén del trabajo, cuadros’ estadlstlcos, socnogramash o

etc.



“A;-,Dafps;qug'conQTede Ré£opi!afai

1jfLa'ihVé§tigéénon debe comprender tanto Ia recopilacion dé

N tes como de datos relatlvos a la sutuauloh actual

TR

_'ZEntre Ios antecedentes que deben conocerse asfan Ios aspectos Jurfdi"i‘

.;cos que se veran cnvolucrados en el problema, los problemas simlla -v:‘: 

zﬁres que con anterlorldad se hayan presentado en: la organlzaclén,y

las soluciones que se’ hayan recomendado o acordado, las medidas de -l

organlzacion que por si m|sma adopto la: unldad de estudlo en un“in 7;Q:1f;“
tento de resolver su problema, por eJemplo. pago .de tlempo extraord1~‘

~“ nario, cambio de horario de empleados, dlseno de nuevos formular|os,if'~f~

etc,

: T‘Pcu'-“’l“o’que‘respectés“a la'situaclén actual: se'rédomienda‘queTpara el

estudio de una unldad o snstema admlnistratlvo, se cubra aquella |n-

'formacion que permlta.
-a) Definlr los objetivos de la unidad, del sistema o &rea afectada. °
" b) Estudiar 1a estructura organica actual,

€); Revisar las polfticas establecidas y las normas administrativas.

‘relacionadas con el problema en estudio,

- d) Analizar las funciones de cada rea y las operaciones aslgnadas ‘  '

a cada puesto y que tengan relacidn con el problema.

e) Estudiar los tramltes de operacton, |nstruct«vos contables, ins- p
o tructxvos por puestos, manuales de. control interno, circulares,

reglamentos, decretos, etc, -




'>f5AnaIlzar el flujo de operaciones o de labdocumentacton (diagra-LT»'5

: ';fma de’ recorrido. de flujo de b10que, etc ) ¥ de las form"s de

k”"ofiC|na utllizadas

*TAnallzar las astadfstlcas sobre volumenes de traba;o y de cos--

o ftos de’ operacton

 ?AnaI|zar el equipo de ofictna en uso (inversnon, tiempo utiliza
: do, tlpos E frecuencla de descomposturas tiempos dlsponibles,{

: ‘»  iefic1encla, etc. )

‘“ffii)ﬂ Examinar Ias condiciones de. trabajo.- dio ambiente, relaclo e

"%nes humanas, comun!caCIones, grupos lnformales, etc.‘

L j);fPfecTéar;]as relaciones d contactos con otras’unldgdés'dé,trépgf",Vf‘

jou

k) Determ|nar la necestdad de camblos a los sustemas y procedimien' o

. tos.
'I):'plseﬁan nuevos sistemas y procedimientos.
" '5,= Factor Humano.

o La labor de lnvestigacxén debera afrontarse sin preJuicios por par-’3v‘

lfte del personal anal!sta, y sln oplnlones preconcebidas. ,,‘"

: En'lé efapa de'recop!lacién de los datos, éh‘°SPECial, es recohéhda

ble que ‘el analista adopte una actltud amable y dlscreta a fln de -

procurarse Ia buena voluntad del personal de la unldad en estudio y-f;

 '-‘estImgIar su participacién activa en los “trabajos.




Con eI fln de evntar actutudes_y crlterlos‘desfavorables hac:a-d

chos'analistas, sera de vutal importancva abstenerse de ofrecer

ningun tlpo de promesa< que, por otra parte,’no estartan en pOS‘bl

) JANA"L{s'is DE Ldé DATos-.

}Terminada la fase de recopilac16n y reg»stro ,e los da .‘1

‘ran someterse a un proceso de analisns o examen crff!co que permita o

’;descubrlr las causas que !mplden la operacion normal de un snstema, “un:

-:'procedlmiento o un metodo de trabaJo, generando defuclencnas, errores, o,

]’retrasos, duplicaciones, despllfarros, ytc.’

1

11;-;Néturale2a yJFfoﬁégifo”del Andlisis. .

',El anallsts de una: sntuac:én o un problema adminlstrativo consﬁste jiﬁfi 

“en divvdlr [¢] separar sus elementos componentes hasta conocer lc né

”3Ytura]eza, las caracter1sticas.y las,causas de su;comportamiento,;-‘f i

“sin perder de'vfsta la relacléh;’interdependEnCIa"e’ihteraccién‘-f

"deflésvpartés entre sT y con el todo, y de este con sy contexto,- Lo

'"‘ vio medio ambiente.

: ;El;bropéﬁitb‘de]:anéliéfs serd establecer las ba$e$ parabdéséFtdﬁebry*

- ar opclones de_solucién.alvprleema que'sé‘estudié} con e]'fip - S

- de introducir medidas de mejdramientovadhihisfratin.'

”Procedimlento del -andlisis,

El anéli§fs<provee una descripcién ordenada de‘,Jos~datbs;;a fin -

: de someterlos a un examen critico que, a su vez, permita conocer =" T O

en todos sus aspectos y detalles, el objeto al-cual se apl{ca.ej.é_ i

7 estudlo 'y conduzca este esfuerzo de racionalizacién a diagnosticar = -




v3]os problemas.

“ﬁJV:Dentro de ese proceso podrTa distinguirse la slguiente secuencia de

‘“f'"pasos'ff

_“Conocer el hecho o la situacién que se analiza, =~ .
S L At T

Describir ese hecho o esa situacién,

“:De'scomponer 1o ajfin-jgncdnoéer'todos.éus détéilesﬁy'aspéﬁtdsQ”'

"“:vrd) >Exam|narlo chticamente y comprender cada elemento o componente“

 ,'del heuho especfflco en’ estudlo.

‘e) OrdEnar cada ¢lemento de‘acuerdqial‘crlterid'dé clésifl¢a¢f§n -

’,velégido; hacieﬁdovébmparaCIones‘y buscando'?naloéfas Q}Qiscfe'- g,f  o

o

‘pancias con otros hechos,

' f) ‘Definir. tas relaciones que operan entre cada elemento, conside-x”f

rado |ndIv1dualmente 'y en conJunto, tomando en cuenta que Ios .

: fenémenos adminlstratlvos no se: comportan en forma alslada Y mm LT

'por sflsolos, sino que son tamblen productovde~las c!rcunstan;-'

: cﬁasfdél ambiente que los rodea..

g) }dentfficé} y'exp1icar las deficlencﬁasEy Sus causas con el fin

RS : R T :
de resolverlas, esto es, formular un dlagnéstico de la situa = =

.2
cion,”

 _‘Un enfoqué muy'eficaz en el momento del anélisis de loé'détbs, cﬁn;‘

isiste en adoptar una actltud lnterrogatlva Y formular de manera sis

: tematica una serie de preguntas que.resumen los aspectos de una .si-:
tuacién administrativa., = La sucesidn de preguntas que se emplean ==
péra el andlisis, ¢l drdenamiento que siguen y la:finalldad que:de-

termiran son las'sigulentes:




 V¢Cuando7

e

 cmot

Cunto?

. la'AetTv{Jad“"

ﬁ'el Prooéslto parail :
‘: el quey '

~iPara qué? .

::?ihéifaédEQUé‘betermiﬁah;‘

i“-',fel Lugar’én:que;f

Lel ‘Orden y/o el .
aT|empo en que,

la Perdona por la i”['k&‘ff“
. quey SR

los Mednos por R

flos que,

la Cantldad de re:

cursos con los =
“que,

: Se emprende

- Ias,actuvnd

dés de ‘una-

i"niaadyaamfl:?v‘u -

' nistlatlva,‘

Ias accnones'

de,un proce-ufjf‘

dimiento 0 =

:}:se‘toma.una il

 ’;’\$\’;

‘decision.

‘.. Después dé obtener para cada una de las preguntas antgf!ores res =

' pdestas élaras-y precisas, éstas debérén someterse, a su vez, a un

o nuevo interrogatorlo planteando la pregunta Lpor que’

"este momento ‘se lnic1ara propiamente el examen crftico de los da -

'Ia formulacion de medudas de meJoramlento.

A'parfir de

: ;vtos y las’ nuevas respuestas qua se obtengan daran |a pauta para =

Esto sera posnble me - !

"dlante la el:mlnacnon, comblnacion, camblo o sxmpllflcac10n de algu

7:no o algunos de los elementos del objeto de anallsns.

Este sencil|o procedlmlento para el anal|5|s admlnnstratlvo no per- o

_ sngue otra finalldad que 1a de sugerlr las bases para el examen cr|' 

,tlco que debﬁra ap]lcarse en un estudio’ y una metodologla adecuada

"y eflcaz para encarar ese examen,-




L3 'Téﬁ'nI'Ca‘S"e Ii|nstf(@mrie_nt.:g)_vs'- de An&lists, S

=‘;La eleccién de las tecnlcas e instrumentos de analisls obedecera, co‘

';'mo ya se adertIo, a la factlbllldad de s apllracién,‘a !os estu

’*:fdlos que se van a reallzar, al apoyo flnanclexo a. la disponibllldad f]

o “de tlempo a la poslblltdad de contar con un elemento de computaclénf
‘que acelere parte del proceso de anallsls cuando !o requieran las ng
. chesidades, y, sobre todo, al grado de capacitacion del personal ana-';j

ﬁ'lpstawque.reallzara ‘el estudio..

fEntre las técnicas e Instrumentos que generalmente se utlllzan para  ‘$:”i
'N'reallzar [} auxlllar en el anéllsis de problemas admlnlstrativos se - .;' e
: .;encuentran los sngulentes v = '
a). dfgénbéfémaé.

A'gib), Soclogramas.

‘;ciw Cuadros de dlstrlbuclén del trabajo
. 'd) ,Diagramas de flujo.x

“e) Diagramas de programacién de computacién

i'f) Diagramas. de distrlbuclén del escpaclo.
. g) Matriz de especlficaclones o requerlmnentos de espacio
h),” Cuadros estad[stlcos.

~1) ‘Férmulas para la evaluacién cuantitativa de lé:Jnf6r6acI6n:w-ff gk

‘j); Afbol’dé decisiones,

k) Redes ﬁaravel'anélisis,!égicq de problemas}

f). Téﬁiés de deClsiohes' - i

m)‘NOtras técnicas de Investlgaclon de operacnones. (Tal es el caso ﬂe
~.‘1as tecnlcas cuantitativas de anallsls admlnistratlvo que presento

" en el Anexo No. 2).




-ReShhléndb« en esta fase del trabaJo, los datos recopllados se ‘some:

ten a: un proceso de anallsis o examen crftlco, con el fln de des‘u

conocer las causas que oruglnan el malestar e implden el,fun SR

2ctonamiento normal de un snstema.,,;,,

'i-Este esfuerzo servira de base para el desarrollo de p05|bles so1u
'fC|ones ‘8 los problemas, s!tuaciones o circunstancnas que orlglnaron

bel estudlo, asf como tamb én: para la formulacién de recomendacnones

:de meJoramlento adminlstrativo._"u




B T PR

Técnlca:

f'AhElisfs:aéi
i Series de:~
o Tiempo,g.;

‘Mode'ios de~
““Inventario,

" Nombre de la -

R S T I I R .

~ Correlacién

,;E_ };{39;‘:‘ E “‘;1»_.

~Aplicaciones:

© Interpretacién de las varia-
ciones'en los volimenes de =

hechos, ‘costos, produceién,-

“rotacién de personal, etc.,=
..-en-perfodos "iguales.y subdi~ -
o vndidos en-unidades. homoge--

.neas de t|emp0.

: Para determinar ‘el grado de-
““influencla o repercusion mi=
- tuas entre dos o mis varig-~
“bles, .por: ejemplo incremen= -
to en las operaciones con in
cremento.en utilidades o vo~

lumen de personal, utllida--

" des’.de los transportes pibli
'cos - con consumo . de gasolina~

y/o nilmero-de accidentes, =
etc,:

Determinar cuando y qué can~
" tidad de inventarios deben -

tenerse.

Las serles de datos en un
perfodo son analizadas-en
cuanto-a los principales~
tipos de fluctuaclones ta
les como: de tendencias =
ciclicas, estacionales e
irregulares, s

Una variable puede ser es:
timada si el valor de ==

otra variable es conocido.

Factores clave: el anal!-,
sis de regresidn, los cog
ficientes de correlac 16n=

y los diagramas de d‘sper -

sidn.,

Los modelos simples-no sy
ponen retraso en la entre’
ga y la demanda s! es co~
nocida. Los modelos proba
bles manejan -modelos de =
riesgo e incertidumbre,

 TECNICAS CUANTITATIVAS -DE ANALISIS ADMINISTRATIVG

e el e e ae e e e e e me e

John L. Griffin, Sta -

—distics, Nueva York.

Holt, Rinehart and ---{i;_U

~Wiston, Inc. 1252; ’

F.E;1Cro£fonky;Dudleyil'

~J, :Cowden.. Applied_Ge-k "' "

neral Stadistics, En=-=

glewood Cliffs, N.Ji =

“Prentice = Hall; Inc,=

1955,

“T.N. Whitin, The Theo~ ~
ry -of Inventory 0f Ma-
‘nagement, Princeton, =
o NJ,J. o lmprenta.de la U=
-niversidad de Prince -
ton. 1953 : :




 Nombre de = . -

“la Técnica:

o dices,

i 'Pel'tr:.‘ ’::" :

“ira la Revi-

" Mode)os in-
. tegrados de - ..
S UTProdeceiSny

‘- Muestreo, "

(Técnica'pa

sién .y Eva-

 'Apl}cé£1ohe§;

'Usados para reduclr el costb

con respecto a.la fuerza de-

““trabajoy.la: produccl&n y-los
. Inventarios.‘

. \nvestigacibn dé mercados. -
. Muestreo de trabajo. Control. - "
de |nventarlos. Audltor!a.

"Para medlr con respecto a .-

una-base inlclal las fluctua

‘" clones. en vol(men: de ‘opera==
ciones, errores, costos. au~
senclas etc,, y otras varia
“bles, en un:-perfodo determl-
“‘nado, con fines de control =

de las-operaciones, audito--
rfa administrativa, compro--

_bar validez y conflabilidad~

de la-informaclén, etc,

Planeaclén y Control de un =

conjunto complejo de activi-
dades, funciones y relaclo--

nes,

‘Comentafios;
I O PN QU0 P AT
_Un" modeTo altéheﬁté com=~
plicado para ¥sc sélo ‘en~.
compaﬂfas con experien == -

cias detalladas de ventas
y costos, . :

'

A través del uso de va=-=

rlos: disefios, -el muestreo
hace posibles {as inferen.
cias acerca de las carac-

teristicas: de la pobla=--
cl8n con grados.especifi-
cos de uniformidad.

Los| factores importantes-
incluyen la eleccién del-
perfodo. base, el método -

-de ponderacion y la seleg

cién- de' los componentes -~
que serdn .inclufdos en el
Tndice, :

H
¢
i
i

yen: 1) la cadena de even

tosiy actividades; 2). .-
asignacibn de recursos; - -

Losi conceptos clave incly:

C.C, Holt 0. Hodl--,';"
.gflan' Juf . Muth oy [
~ HiAL Simon. Planning ..
“ Production Invento==
vries, and. Workforce,

Englewood Cliffs; N. -
Jo- Prentice-Hall, -

‘tnc.. 1960,

 W.E. Deming. Some =

Theory. of Sampling.~

" Nueva York. John Wi~

ley and Sons, Inc. :
1950, . .. :
W.G. Cochran. Sampl—
ing Techniques. Nue-
va York. John Wiley-:
and Sons. Inc. 1953.

F.C. Mills, Stadls--"
tical Methods, Nueva
York. Holt, Rinehart
and Winston, Inc, .-

1955,

Booz=Allen y_Hémil-- :

“ton, U,S. Air Force,




”",Noﬁbfevde:-f'

la Técnica:

\v:”luaéiéhfde-
. Programas.)

- Programaw=-
'cibn. Lineal,

- Simutacien,

Para asignar los recursos es,
casos, de una manera Sptima-
en-los problemas de ‘programa

cién; composicibn de la-pro=

diccidn y otros, como la ad~

ministracién de un sistema -

- .-cuyos -elementos tlenen valo-

res muy diversos por lo que-

o 'se reflere a tlempos para ad
.quisicién, durabilidad, uti~

Tizaci6n en diversas.etapas,

'y que son variables Importan
tes que simulténeamente in-~
“fluyen en el funcionamlento—
del’ slstema.

" Usada para imttar una‘opera-

cidén o método antes de su =
ejecucién real. Se reprodu--
cen sttuaciones diffciles o~
incosteables de- experimentar

‘en.la prictica.. Proporclona=

datos aproximados que permi-
ten tomar decisiones, ya que
se efectian imitaclones con-
datos numéricos y se hacen ~
Intervenir las combinaciones
de ‘todas las situaciones que

‘en.la reallidad podrfan pre-=-

sentarse,

3) Consideraciones de . . =

tiempo y-costo; &) ‘trayec

torla de. la; cadena. y 5)' 

camino cr!tlco.

Los factores clave |nc|u-

‘yen una funcibn objetiva,"

la eleccién entre varias-
alternativas, los limites
establecidos en simbolos~

'y las.variables que se su

ponen lineales,

Largos perfodos son simu~

lados en pruebas cortas,=
Grupos complejos ‘de varla

bles pueden ser manejados

cuando no se. dispone de -
un ‘método matemitico.

" Blbliograffa:

"+ Homewood.: 111, - .=

1961,

‘Hérrbn; Rawdon Y ' ;

Cliffs, N.J. Prentice . -
~Hall, Inc. 1962, -

. Corp. 1958,

S.” Stockton, Intro=- -
ducction to Linear -
Programming,. 2a. ed.
Boston, Allyn and =
Bacon, Inc. 1963 °
E. Bowman y R, Fet=-
ter, Analysis for =
Production Management

Richard D, lewin., [

Greenlaw, Business -
Simulation, Englewood

D.. Ehorafas, Opera=~
tions Research for =
Industrial Management
Rinehold Publishing~ .



.';Némbfekdn o
[la Tecn ca,

—--.-..-

: Teorfa;dev—':

- Colas o Lie-

Vjpera.

“TeorTa 6e'-i

- peag.de Es-.- | -

Para determinar el nlmero 6p
timo 'de estaciones de servi-

“clo, tales.como ventanillas~ -
de pago. 0 .recaudacién, mesas
de -aténcidn al pﬁblico, des=" - -

pachadores etc., tanto para

“mejorar el serviclo, como pa

ra reduclr el costo del tiem
po de espera, o bien elimi=c

"nar ‘tlempo ocioso.

- Usada para seleccionar el me,

~las" Dec.s:o'~ -

;;‘nes.‘ ‘

Teoria de -

jor curso de accién cuando =
- 1a informacién se da. en for=

“.ma.probable,

-~ los Juegos,

Usada para determinar la es=

trategla 6ptima en una situa
clén de competencia, Se pue=
den- hacer- aplicaclones en =
problemas  de" productlvldad -

- disminucién de desperdicios,

mejoramiento de la discipli-
na, etc,, siempre que los - -

responsables de las decisio- |
nes conozcan las reglas del-

.-Juego y sus repercusiones.

La mayorfa de‘los‘mbdelos
suponen una-distribucién-
espechIca de’tas 1lega=="

das'y de los tlempos de -

- serviclos

Los desarrollos en la es= -
tadTstica bayesiana permi

ten al juicio del ejecutl

vo, ser llevado sistemdti

camente al andlisis de =
los problemas,’

" La mayorfa de las solucio
nes Incluyen & dos perso-
nas y 'suman cero situaclo
nes competitivas (en algu
nas de las cuales dos per
sonas estan inmiscuidas y
. una gana exactamente lo ~-

que 1a otra pierde); Las=
situaciones mas complejas
se hacen extremadamente -
difusas.

E. Bowman y R Fet--

- ‘ter,“Analysis-for-
'Productron Management

Homewood, (11, -

. Richard D lrwin, -
L1961,

R.. Schlaifer. Intro-
duction’ to Stadistics .
for Busnness Decisions: :+
Nueva York. McGraw=-
HIT1, Inc. 1961,

.0, Williams. The =

Compleat Strategist.
Nueva York. McGraw-= ..
HINT, inc. 195#.' :



B ‘n}) froRMuLAc LON DE: Rt—:‘c’OME‘NoAc'u‘oN‘és. L

‘5'{[b|lidad de Inxciar el desarrollo de clerto nﬁmero de poslb]es soluclones:;

5 ~|a efectuada durante: el proceso de anéllsls .es decit, que los elementos

yVComo resultado del ana!isls de: los datos y de la formulac!én de un dlag-fffp’

»/'nést!co de 1a situaclén que origlno el trabajo, ésta se hal|ara en posi-y

'al problema, evaluando sus ventaJas y desventajas y presenténdolas a me-f3 o

,,.nera de sugerenclas o recomendaciones.

53Con a bquueda de opciones de mejoramlento administrativo se lnicia la :}:,-,«?

‘lfase “constructiva“ del estudlo, E: cual presupone una labor Inversa a -

separados y desagregados en el proceso_anterlor, se combinan_medlante -
Unariabor de sintests,. formando nuevas unIdades, lﬁtegradas en'taT‘formaf
" que proporcionen Ias respuestas adecuadas a las lnterrogantes planteadaS'

a lo largo de la lnvestlgacién.

“Enel desarrollo de ‘alternativas u opclo&es para el disefto de un nuevo‘-
slstema de trabajo seréd neuesario, de acuerdo a lo anterior combunar --"ff
’los lnsumos (entradas), productos (salldas}), procesamlentos y requer! g
mlentos de ‘nformacién, ast como tamblén tomar en: consideracnén lo; obje
tivos, las polutlcas, 1os planes de operaclén, la organlzacl6n y los pro '-:

' cedlmlentos, el personal, el equlpo, la dlstribuclén de) espacio, el flu1 

[}

"JO de la informacién y los controles de}l slstema.

0= anslderaciphes Previas a la Formuiacién deyﬁecgmenqaciohes.,
Antes de proceder al dgsérréllo Hé las fecomendacione; en'éste tipo
de estud303 conviene tener presentes‘aléﬁnas de‘lésfsigulghtes coﬁsi‘
- deraciones y 5ugerenclas.k
a) No perder de vista en nlhgﬁn momento los objetiyos deléstudio. -

en especial, cuando se Tlegue a las conclusiones y requendacioi,

nes finales.



'v ’diendo por tales, las que ‘dentro de Ias condiciones que prevale-i

Explorar dlferentes caminos ‘parsa reallzar las act|V|dades con un:[v;jf

7:enfoque integral

La- experlencna de trabaJos realizados con anterlorldad puede ser

:l'valiosa, pero hay que combat|r Ia tendencia a apegarse a solucio

,nes que,srgan c1erto ‘patrén.

_ Dar preferenc;a a.las recomendacaones prautlcas o vnables, ente

fcen en la’ dependencua, ‘sean | las mas’ factlbles de apllcarse en la

realidad.

L Cunsuderar las lnmltaciones que puedan emanar de dlspOSiClones -if SR

L Jurldlcas y adminlstrativas cuando presenten d|f|cultades para 'f- :

-;v'su modifncacién.,

‘Descartar soluciones que requieran de complejos esquemas ‘de coo= =~
peracién por parte de mis de una unidad, cuando ésta sea proble=

".matica de lograr.

:;AproVeahaf tada‘la'ayuda diaponibla con abjefo da Jlegar‘a ma}a; f7""'
. res resultados; tal podrla ser. |é opinién de &reas éspeciaiiiaf:
aﬁdas como podr|an ser unldades de organizacidn-y metodos, departa
'7>mentos de organlzacnon,,unldades de asesorTa.admlnlstratnva, atc.f
».dehtro y.fuera de Ia‘organlzacién, las sugérencias del peraonai

o que labora en 1a unidad sujeta a lnvestigaclon, la asesorla de -

'especnallstas en. campos determinados y el 1ntercamb|o de: |mpre -
'siones con otros analistas c0|aborad01es, aunque esten dedlcados'

a otros trabaJos de xnvestigac1oh.'



; FECUFSOS.

ory E! sigulente paso es convertlr Ias concluslones en propuestas espe e

"'Lafmejor'SOIucién“seré ‘aqueltla; que=permité'realiiéridh irébajo‘o”to-fv

= Formuiacién .de Propuestas,” = - =

ﬂ';;§5 ;;;,Jﬁ'fb

‘mar una- dec!snén dentro del tiempo requerido y con el mlnimo uso de5A-~“

ﬁf'cxficas para la accién, es decxr, en recomendacxones. AI llegar a -:

‘este punto, del estudlo, se’ debera proceder al desarro]lo de medidas  ‘v

‘de mejoramlentp. En primer lugar, el analista deberd ponep'en juego

sus‘recursos de imaginacién y habllidad créatlva, y tomar en cuenta

todas las soliciones posibles,

»En segundo término, debera proceder a seleccaonar las sugerenCIas -

vmas viables evaluando cuvdadosamente las ventaJas y llmttacnones de

cada una de ellas., Algunas veces, un lncremento en el costo del tra

_bajo desarrollado en un area puede producnr un gran ahorro en otra,

ade donde se inf:ere ‘que el resultado total es. provechoso. Otras ve -

ces, las .ventajas a corto plazo resultan consnderables y viceversa..

La presentacién de,recomendagiones no debefé.lncluir todas las‘opcio

NN

nes cuando éstas sean muy numerosas, sino que conV|ene seleccnonar -

-sblo algunas de las mas'vlables. Cada opC|on debera acompanar$e con .

la estimacién de costos, la anulactén de los requerimientos de recur

s0s “humanos, materlales Y financleros, ast como de. sus VEHtBJES y 1L

‘mitaciones.

Tipos de Pécomendaciones, PR ‘ ’ SRR

Las recomendaciones que resulten de un estudio podrén clasificarse -




ke

~:+dentro de alguno de’ los siguientes tipos:

'é)ijeCQmendaéiones de"E]iminacién. Supresidn’ de un sistema .de tréba~

fjo‘ elimanacnon de procedlmiéntos 0 de,péébs dentro de un procédi-

 3 miento~ reemplazo de formds, registros e |nformes, supreS|oﬁ“de -

.;unldades u 6rganos admlnlstrativos, baja de plazas dentro de un --.1'l'

:Ripuesto, etc.-

'b). Recomendaciones de Adicién. ' Introduccién de un nuevo sistema; opgjii*

raciones. adicionales en un procedimiento, o todo un procedimiento
adicional; una nueva unidad administrativa dentro de 1a estructura

"+ 'de organizacién; programas adicionales; aumento de plazas, etc.

¢). 'Recomendaciones de Combinacién, “Combinar el orden ‘de las operacio-
- nes de un procedimiento, tomando en consideracién los' factores: lu
" gar y secuencia de ejecucidn, asl como la persona que las realiza,

etcétera.

d). Reqomendacioneé de Modificacin. Cambios en los procedimientos o
las operaciohe5° redlstribdcién de unidades administrativas, de ==
B funclones o del espacio ‘de trabaJo modi ficaciones en Ias formas, v

_reglstros e informes, etc.

v e) Récomendationes de Slmplificacfén. lntroduccuon de meJoras enlos
metodos de traba;o mediante el analnsis de as operacnones de un -~
4proced|miento, simplificar las estructuras organicas para aglllzar

los procesos da conunlcacfon dacisién y coordinacién; etc.
L, - Elaboracién del Informe.

Las medidas de mejoramiento que se sugieran, deberan presentarse por =



‘dec:snones al respecto. B

“f*varlar la forma y el contenido de este. E! funclonar!o de alto n:vel~»‘
":reqU|ere lnformes que Ie permitan tomar ‘con C|erta celerldad deciSIO- :
f"nes correctas y oportunas.‘ Es por ello que: los resultados del estudlo

y Ias recomendaciones propuestds convnene presentarlos en forma con: =«

4V‘y'densada. usando un, IenguaJe exento de tecnicismos y detalles.

';sonas famlllarlzadas con los. trabaJos de racional|zac16n admlnistratl
va o que se. veran Involucradas en la implantaclén y operacién del’

-'nuevol515tema.

'nentes: una |ntroducc16n que resuma el proposlto, enquue, ]ImltaClO\a
*.:nes Y el plan.de estudIO' el cuerpo o parte prlncupal del informe -

‘ donde se. conS|gnen los hechos, argumentos y. JUStifiCECIOheS,»]a partef'

" 'xos donde se Inclunran las graflcas, cuadros y demés |nstrumentos de
'analls!s admlnistraclvo que se con5|deren ;lementos auxiliares paraf-

apoyar las prouestas y recomendacnones.

e

: _El orden de los elementos de un Infornﬁ podra var-ar segun el tlpo dei»;

'lertor al cual se dirlja, snaulendo el crntPrlo antes expuesto.v,

,La natura!eza de los lectores para qU|enes sel redacte un.. informe haraj_;'ff

‘?Lo$7informes técnicos,y detailados deben resérvarse para aquelléé'per‘~;”‘

" Un informe constara normalmentP de'los- sIguientes elementos o compo e

de conclusnones y recomendaciones y flnalmente, los apéndlces o ane - e




©75,~ Toma de Decisiones.

"f-fes que deben someterse ala consnderacnén y aprobaciﬁn de. las autor

’ dades competentes.

";Los Gltlmos pasos del proceso de |nvestugacn6n pueden seguir procedi-rf

fa‘miertos muy ulversos pero éx"t un elemﬂnto foman en todos enIos y -

'?Péféﬁ\a'negotiécionbae la’detfsién 0. seleccién de opciones pueden.még_

cionarse varias sugerencias dtiles:

La) Saéaf’bartidd’del hecho de 1a péfticipacibnfdel_personaj de 1é'qu;i

dad bajd:examen;

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

portantes,

‘c) ' Hacer concesucnes resperto de propuestassecundarlas para obtener

'aceptac16n en las propuestas prxnc:pales pero por‘nlngan mOtIVO

permjtir La mutitacién de ninguna que sea |mportante.

UhavVei que‘elffuhcionarfo a quien se ha conféridovla aUtori&ad sufi-

'5CIente para decudir ha escogido la OPCIén que conSIdera més convenlen,

AR gg; se estaré en condiciones de disefiar et nuevo sistema.

:  Di$eﬁ§‘dé}>NuchvSi;tema.‘

7'.’Ei d{éeﬁq"de{ nuevo sfstémé es el desafro}lo de la 6pciéd seléqéfona;
- da para solucionar eIVProblema‘objetoidé lé'inVesfigé;iqﬁ;
: E]'disgﬁn déf nﬁevo sistema debera Ifm?taése al grado en;qﬁe sevperQL

" ta demostrar su eficacla, sin recargarlo de detalles, pero debers ser

lo suficientemente amplio para proporcionar una base que sirva para -

la-determinacién realista de'requerimjentos de recursos; tiempos.y -




E) IMPLANTACION,

Lavimpléntacién de 1as recomendaéiones'formuladés es fan'importante;cdmo Sl

 c6st6$} En partlcular, no debe omitirse el calculo de costos de lds‘;; ‘v i~"

'?fmodificaciones e lnstalacién del nuevo 5| ema,

En el diseﬁo del nuevo sistema se. deberan tomar en conSIderacién to—iiji‘“
i;dos los componentes del mismo, 18 asugnaclén éptlma de 1os recursos,‘

*asf como nl estableC|m|ento de un marca- de trabaJo integral El di-;._{i

i tos. humanos y flujo de informacubn para lograr los: objetivos de la -_  37

‘:unidad estudiada, como ‘se advlrtié al lnlcno de este capxtulo.>5~

seno debera ‘proveer. los arreglos 1ntegrados de lnstalaC|ones elemen'*"

!cua[quiefa de’ las fases anteriores, ya que constituye' el momento enfque.'f;~‘“

*. las medidas de mejoramlento administrativo propuestas deben ponerse en =. .

" vigor para solucionar el problema que'origlhé’el estudio,
" Podrian distinguirse tres momentos dentro de esta parte del trabajo.

1o
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1. Programa de Implantacién,

La'integracién de los recursos humanos.y materiales: que sean necesa-

rios.

La ejecucién del programa,

La formulacién de un programa para la implantacién delvnueyo sistqma;l"

El prxmer paso en la, formulacion del programa de 1mplantacncn serd =
determinar las actividades que deben desarrolldrse v la secuenrna de
su redlizacién, Esto puede describirse perfectamente utilizando un

diagrama o red de flechas, semejante al que se muestra en el anexo = -
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' 7E| s»guuente paso sera determlnar los requerlm|entos en cuanto a per-7r

"'1;éonal instalaclones mobullarlo y equipo, formas de ofic-na manua~- ’

.'les e |nstructivos de frabaJo etc., recursos que seran necesarios --”f

"Af para cumplir con la implantacion de las recomendaciones.

Asnmlsmo deberan fIJarse el tuempo y las fechas €n que habran de ini
cuarse y terminar cada una de ‘las acthldades del programa Y aquellas

ien que estaran dlsponlbles Ios recursos antes seﬁalados

fDe suma importancna serd deJar claramente establecido‘quien o quiénesv
1seran los responsables de la ejecucién del prOgrama total y de cada -
" una de sus etapas.~ Tomando en consuderacnén la naturaleza de los ‘ana’:
_byllstas, éstos ‘deberan particnpar en la |mp)antaCion de las recomenda-
:'clones, auxiltando tanto al Jefe de la unndad en que se lntroduclra {

él nuevou5|stema, como a] personal que‘habra de operarlo;

;beberé;fPréVeerSektambién‘1osiobstéculos“y lés'}esistentiés al cambio
» qdé preseﬁtafén quienes se vean afectadss por 1os nuevos métodds y -
;pfébéd;mfento§ de tfabajo, y paré ello serd necesarid inc]uir'progra-‘
més de informac on y orientacién sobre la naturaleza, propdsito’y bon

dad -de Ias medidas que habran de introducirse.

Por Gltimo,el programa deberd fijar el método -de Tmplantacién que més
“convénga utilizar, de'acuerdo con las caracterfsticas del nuevo siste
T ma 'y las condiciones bajo las cuales se va a Introducir,

A.continuacién menciono los diferentes métodos de implantaciﬁn.\

-Existen varias formas para implantar mejoras administrativas, y cada
una responde al problema de que se trate o al'grado de complejidad --

del sistema a implantar. Los métodos mds usuales son:




- El método lnstantaneo‘

"”v'f}:iEI proyecto piloto, tj].’

-fLa implantacién en: paralelo,

"Generalmente su el huevo slstema es relatlvamente sencillo y no -

i involucra un gran volumen de operaclones o un nimero. excesivo de -

,I~me todo parciallo porlaproxlmaélones'Suces]VaS‘

EI'M§tbdp Iﬁstanténqu

':;unidades admsnlstratlvas, el metodo de umplantacién Instantaneo -

‘es' el més aconseJab\e y el més aceptado en Ia practica.v

_LLésiihstfﬁc¢J§nes de operaclén del'nuevoislstémé,de‘ffabéjo;se";e:v-‘:
deben distribulr éntre fos respoﬁsables deila'opgraclén, por. ejem f'
g p]o;—informéﬁdoles; ‘“Comenzamos con la operacién ‘de este nuevo:;

‘ méfodo a partir de maﬁéha}aklas 8:00 a.im."

: Se:tré;a desde luego de una forma sencilla de fmplantar un nuevo
. sistema a menos que algunos. de los:factores sigu}ehtes'estén pre- 5'

sentes:

- 81 se trata de‘un’ cambio radical, que implique el uso. de equi-

po diferente,

= ST el cambio requiere de la‘utiiizacién déilogales separados .-

“.entre s por una gran disfanéia,yy no se cuenta con medios ade -

cuados que permiton un facl! vy opsrtuno desplazaniento.

- sila gran‘mayorfa del persodal que habrd de operarel nuevb‘- 

sistema no eéstd convenclda de su validez.

SR




En estos trés casos no es: recomendable el empleo del” método ‘Ins- -

fﬁét’ddq,"del Proyecto Piloto.. i

Consiste en realizar un ensayo del nuevo snstema en 5610

: te del total de Ia organlzac:én, con Ia flnalldad de medur su

'19.'ef|cac1a. Debe entenderse que esto solo es: posible cuando exis- ;f

ey te una relatlva senEJanza en las condictones que imperan en’ Ia -

l,organizaC|on como’ un todo.

fSu princnpal utllldad radlca en que permlte introdUC|r camblos m
: 'en una escala reduclda, reallzando cuantas pruebas sean necesa - ':,
'rlas para averlguar la valndez y la efect|V|dad de! snstema pro=

i7'pue5to, antes “de operarlo en forma global

-Una posible desvenféjé radicaria en que'nb siempre esybosibTe';;
asegurar que 1o que es valldo para una parte del todo lo es tam-.
ifblén para‘las partes restantes. Ademas genera]mente a los pro -

1,yectos pilotos se destinan recursos fuera de lo nornal, asf . como

"una'aten¢|on especnal que no puede ampltarse posteriormentn a'tg

Lbda Ia organuzac!on.

"¢) Implantacién en Paralelo,

‘;Cuando;sé'trata della iﬁplantécaon de proyectos de gran enverga- F
'.dura .6 que Impllcan procesos complejos ‘es recomendable eI méto”
‘ildo "en paralelo". Este metqdo consxste en”la operacnon simultd=-
e nea, por un pericdo déterminaéo, fantq del sistema tradiciqnal -
yccho del que se va a implantar, Esto.pérmite realizar modifica-v

ciones 'y ajustes:sin crear graves problemas, al tiempo que permi



te que el ‘nuevo slstema este funcnonando normalmente antes de que

.lv<e suspenda ‘ta operacion del anterior.‘

’“-Este metodo garantlza una mayor segurldau en 1as operacnones que'

. k‘tradncnonal, sea el que vaya -a operar ‘el nuevo fs;stema, ‘se reco- e

‘»;,se realizan durante el camblo, ya que cualquuer contnngenc!a pue-"“f

"de afrontarse sin preC|pltactones. Tamblen permite que el perso-;,l"

: nal que se encargara del nuevo Jnstema pueda irse. fam:llaruzando

“;con su operacion, sin ‘a preslén que slgnlflca estar: trabajando -i ﬂ.7'

"_'“en vuvo“ con’ la posnbllidad da causar efectos irreversnbles.-,f

_Eﬁ 105 casos en que’el mismo personal que sé-encarga del sistema'k“"‘

‘mienda Ta programacvén de pertodos especlales de trabaJo en para-
”' "1eIo, prccurando que,con ellos(no_se afectg el sgrvjclo normaludelL‘y~‘V‘

" sistema que va a ser substituldo.

A, Al‘inidlarse la etapa de implantacién en paralelo,. se .haré necesg
"rlo contar de antemano con los manuales Y cnrculares qle perm|tan“
) conocer el nuevo sistema a los uauarios del servucto. Tambtén,se.k
“debe dotar al persona! con los elementos necesarlos para que cum=

i .pla eflcientemenfe con las funclones que se le atribuyan.,'

. Debe advertirse. que no en todos }os casos es conveniente estable-

' 'cer Ja implantacién en paralelo, sino 5610 en’ aquellos slstemas -

icuyo‘funclonamiento in|;ial-pudleravdes;ontrolar a los usuarlos'f
k Habiﬁuados él sistema anterior. . Por lo mismo; ja fﬁélantacién en
k paralelo déberéuprélongarse Onicamente hésfa e\Amomeéto ennque,e;t; R
xistéylé seguridad de que el nuevo slstema fuﬁcioﬁaré éin fallas

)

y.-que puede eliminarse el sistema antiguo sin mayores problemas.;



‘_}d) 'Mgtéﬁé?degihpianfaciéhf?érbiéi;pfﬁe Aprb*iﬁé¢idn¢s;SQgésEQaﬁ;

‘ Este método es, con mucho, e] mas adecuado para |mp|antar 5|stema5f SHTN

"fvde gran magnitud Podrfa aflrmarse que en estos casos es el anlco"ﬁ

que permlte reallzarla ‘con exlto. Conqxste ‘en seleccionar parte
‘ "del _nuevo - snstema, o pequeﬁas porcnones de) mlsmo, e lmplantarlasif"‘;"'Qai

‘9f;fprocurando no causar grandes aIteracnones; y avanzar al s:guxente—

'1” paso sélo hasta que se haya consoltdado sufucnentemente el ante --l‘Jﬁ :

'I'IOI'.

i Se trata de un método mas Iento Y cémodo que Tos: anteriores, por - f
. 'lo que' ‘en ocasnones requerlra mas tlempo que el prevnsto |n|C|qL el

mente., Sln embargo, esta aparente desventaja se compensa ya quew_

lj;fpermnte un camb|o gradual y perfectamente controlado. R

7.2, Integraci6n de.Recursos Humanos y Materiales,

'Una vez que el programa de |mplantaC|0n ha sudo confeccnonado y aproban
i d N el SIgu1ente paso consustiré en reunir los recursos humanos y: matea
’J;ifiriales que prevnamente se estlmaron necesarios para Ia operac:én del

‘hnuevo sistema,’

»ﬁgéfp;océdeka a eiaborar fos manuaies e-instrﬁctivos qé;trabajo.klés ﬂ15 i
xmaélde pficina} integrar el mobilfério,fequipo;y sgminiSt}ds reqﬁeriéésV 
"pafé opérar el nueQd sisteﬁa.: Se procederé témbién a disﬁonéf fos‘arré

f'glos ffsucos en cuanto a local, dlstribuc.On del espacio .y acondicuona-*'

mlento del Iugar donde se. desarrol]en las labores.

 Con base a.los requerimientos del nuevo Sistema y al programa de impian
"tacién se debera seleccionar y capacntar al persanal que vaya a operar

‘Ios nuevos procedimientos de trabajo.



;“Tomando como norma los menuales o lnstructlvos, se adlestrara al“per-.g"“‘ 3

;onal To suflc!ente para que’ pueda ejecutar sus labores correctamente"’ ‘

vy adquiera un perfecto conoclmlento de la parte que le corresponda de

"”f;"sarrollar dentro del proceso total

,'Ejééubién dél‘Pfdgréha ééﬁlmblantacién;

: Cumplldos los pasos anterlores, procede poner en operaclon e! nuevo -ifi SRR
~ fsistema, apllcando el método de implantaclén que previamente se haya
'selecc10nado, realizando las actlvldades programadas aI efecto ¥ 5‘,’ .

‘v"gulendq los l:neamuentos.fljaﬁos en los manualesagzunstructjvos.

: n Cuando se tnicie la |mplantac|6n se podrén elaborar clrculares con el

‘fin de darlo a conocer a sus usuarios y, en ‘€aso necesar:o, debera _— ;'
L contunuarse con la Tabor de lnformacién y ornentac!én de quienes se r'

-

Vvean |nvo|ucrados en el cambio.

' A-cédilnuacién pongo un ejemplo de hodelo de red dé acfivfdades pafa"
fa~ implantac|6n de un sistema el cual podra adaptarse segun las neceﬂ

B sidades de cada trabaJo en partlcular. (€ Anexo No. 3)
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S )‘i'”EV'A‘LUAbbl'DN DEL ‘SI‘STEMA..F..

<.5Una vez que se ha cmplantado el nuevo sistema admlnlstratlvo, ‘es |ndlspen-;,{ B
’jsable que el personal que se hlzo cargo de sy impiementacnén, se manterga

ﬂ,finformado de su apltcuc|6n para comprobar la ef?cgcia dA ]as meJaras -rtrn7‘

'»yducidas y, en’ su caso, sugerir las medldas correctivas quc procedan. f,f' i

“ 21, - Mecanismos de;!nformécibn.'

‘LnS'meCanmeos para obtener la Informaciéﬁ necesérfa-para'boﬁprbbar ta.

'jeficacla de. las- meJoras 1ntroducidas scn sumamente variables, de acuer'

“do con - las caracterTstlcas de cada dependencsa. ES'recomendablenque S

H
L
i
i
i

'estos mecanismos ~se mantengan activos durante el perTodo que sea su

o fIC|ente para Juzgar ia efectivldad del sistema Implantado,

2. Adobcfén;de Medidas Correctivas. - B e T

'Afparﬁ?r'de las observaciones que se real{cen durantevuh*!ap50~razona-;f,“
R ble»de opefacién del nuevd istema, se podran sugerir modlficac1ones a

alguno [+ algunos de los componentes del mlsmo.

vES'conVeniente,conocer los resu!tadds del nuevo' sistema antes de inten'

;>tar introducir medidas correctivas de manera precipltada en el momento;yl'i

}y lugar en que se presenten o detecten, a menos que a todas luces ésto

fueseknecesarlo.

(Esto resulta recomendable Y2 que, en no pocos casos la sdluciénia un =
 ,_problema partlcular resulta parclal si no se mod(fican !as causas que a

lo generan, y estas pueden radicar en otros niveles de operacnén.



- Auditorfa Administrativa: .

Uno de los tnpos de estudlo mas completos de la estructura y funclonajﬂj'7>“*

i maento de un organlsmmo ddmlnistratlvo, gq el conoc1do como auditor!a A

A*admlnlstratlva, y ‘es por efto que su. estudio Io he deJado para U Ca-:;j;"'

“"thulo posterior (Ca,vf‘
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'CAPITULO 111 LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

" K) QUE SON LOS' WANUALES ADMINISTRATIVOS =~ - .

1.;—befinf§l6n. -

,En el rampo de- Ias c:enctas admlnlstratlvas, se define un - manual comoff
o el documenro que LOntIEHE en forma ordenada y sIstematlca, informa -

: ;chén sobre hnstorna, atrlbucnones, organlzacion polltlca y procedlv

e m:entos de una empresa, as? como 1as unstrucciones o: acuerdos que se =

»consideren necesarios para el mejor desempeno de sus labores.

',”Deberan serv:r para expllcar Ias normas mds generale= con un lenguaje
 que pueda ser .entendido por - Jos empleados de' todos. los niveles dandof:
...€énfasis a:la:informacién de los procesos y procedimnentos adm|n|stra-;’ ;

» fivos.
2 Ciéélficaciéh Bisica.

~Los Manuales Admlnlstratnvos pueden ser clasiflcados en atencnon a-su

'area de apl!cacnon o a su contenlido, entre otros crlterios.

':Pbr_su drea de aplicacidn, los manuales podrfan considerarse; -

“a) ‘Hacroadmtnistratlvos.- Los que se refleren a varias organnzacxones
“T.en su conJuntq, 0 a dos o mds de ellas, ejemplo E Manual de Or=-

“ganizacién del Gobierno Federal,

gb),‘chroadministratlyos.- Se refieren a una sola empresa, pueden refe

rirse a toda ella en forma globai_o a alguna o algunas de las uni{

dades administrativas que ta conforman, ejemplos: Los manuales. =~

i
i
!



v ,Por su contenido, Lbsbﬂanuales-Administrativés pueden clasffiqag :

) ~Manuales de Pbl[ticas de Trabajo

) Manuales de Contenido o Propésltos Multnples

- :f) Especializados.

. a)v

y:ide 0rgan|zaclon y Procedlmientos de: empresas de servic|o= (‘nst}9 v
VFLiformaclon (Industrlales, Laboratorios, Fabrlcas etcl); y Extrac-(_
- tivas (Agropecuarias Ganaderas,Petroleras Y otras), ast como --v"”
v'tambien, El Manual de Grganlzaclén ﬂel Departamento de Comercno j :;':1

i Extertor, El nanual de Procedlmlentos para el Mantenlmuento Pre- :f}l v

= ventlvo de Equnpo de Operac!en etc
. se en:

h) Manuales de Procedlmientos

~.g)- De Bienvenida

‘;ltuC|ones de Crédlto, Aseguradoras, de- Transporte etc ) de Trans“fn*‘

a) - Manuales de Ofganizaélén -

e) Dlvlslonales.vDepartamentales Yy por Areas “g;‘.f

Manual de Organlzaclén - Este tipo de manuales registra y man--ﬂy“‘

. tlene actualizada la informac!dn detallada sobre las atrlbucio'-~‘

nes, estructura Y funcuones de las unidades adminlstratlvas que'

’ Integran una empresa, los nive!es jerérquicos, los sistemas de -
Vcomunlcaclén y coordinaclﬁn la descrlpcién de puestos y los: gra.
‘dos’ de autoridad y responsabilldad de altos funcnonarios. ademas o
se complementa con organigramas que representan en forma esquema

tica la estructura de su organlzacidn,: Ademas de que dehe’;oa¢fi'

yuvar a:

- Elzdesarrolro adechado de una organizacién formal.

= Mantener informados a-los Integrantes de una.empresa sobre la



[
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>”fHahdéjfdéfPrbéédimféntés. Este manual debera coﬁtener ia des-::
 CriPClOn y.la secuencia de las operacnones que deben seguirse
:‘en la reallzac10n de las functones de una unldad admlnlstrativa,:'u
?ademas, senala los puestos 0 unldades adminnstratnvas que lnter

-7V|enen, precisando su responsabllldad y parttcnpacnon

g;aSignéCiéﬁ7de“re$boﬁsabilidades y‘lé.déiegaCEb fde»éu 6ridéd

:{formal en cada uno de Ios puestos, mosfrando las cadenas de

- mando y establnc:endo Nos canales ofuctales de comunlcacno R

Manual de: pol|t|cas de TrabaJo -» Deberé’éOntehef la'désérfpciéﬁﬂ’ff”“

deta!lada de los l!neamtentos -que deberan reglr ar los éjécutiYos

"ﬂ y_subalternqs lntermednos en'la toma de~dec:sjones. o

 ?Jf&

DiVisTonales; Departamentales Y. por~Aréés.- ‘Estos manuales son

’espec1f|cos dentro de 1a ccmpan[a y generales dentro de la DIVI_V

"vs;on, Departamento ¥ Area. En ellos se detallan ademas, sus’, ob

a  JetIVOS, politicas, funciones Y relaciones de autoridad

v g)

fMénual de Propésitos Miltiples.- Cuando el volumen de opérabio
: nes de empieados o bien por la snmpl|C|dad de la estructura de i

: la empresa no. se Justlfique la preparacuon Y utlllzac on de los’

g manuales antes mencnonados, puede ser convenlente la elaboracnon

: de un manual de propositos multlples que como su nombre ‘To :ndi

_ca~abarca un‘c:erto numero de temas o conceptos, los cuales pro .-

porcionan informacidn acerca de la empresa.

Mgnuales’Especializados.- Como su nombre .lo indica este.inanual

contiene instrucciones especializadas, que deberan respetarse .pa
“ra la correcta ejecucin de ‘acciones de un tema o unidad especi=

ficos,



A contnnuacion mencnono, a manera de EJemplo el =entir genera

v,

fzado de los e;ecutsvos de v«ntas e este aapecto.

‘;'Estos £JECUtIVOS reconocen y aceptan la necesldad de contar ccn

[ manua\es de polftlcas Y- adlestramlento, pero se oponen al desarro

: zallo de manuales detallados de procedim!entos. Esta actitud de -

’ninguna manera es arbltrarla o! no. pract|ca, Yd que brota de una ?'

iy ]arga experlencua en el intento de basar en manuales !as operacno =
i"neS»de ventas, Una apreclacién de la actltud que acepta los ma -_

‘ nuales de polltica de ventas ¥ adiestramlento, puede encontrarse»'

en las stgulentes sugerenclas hechas por gerentes de ventas expe-iV L

‘r|mentados pertenecientes a varIas Industrias

Al personal de ventas es necesario darle una latltud aprecid:’

ble al- tomar decislones cotidlanas.

S8l cuando dicho personal tenga el beneflcio de” lfneas esta'

: blecudas de polfticas, serd util y consnstente la suma total
Jide sus‘deC|slones, Dé “ahf que el manual de ponftvcas sea un

instrumento valioso de la admnnlstracignhde<ventas.‘

g) Man@élvdefBienvenida.- Es reconbndéblebqué;emprgSESjdévéigrta'en-~—.‘

. vergadura entreguen’ a'.cada uno de - los empleados de. nuevo,.ingreso
~un"manual.en el que aparte de situarlos en un agradable amblente’. "

de recepcion, les indique ciertos aspectosjimpdrtantes que: deben= T

conpcef al'inéresar a la organiiaclén, tales cOmo{
 .,‘ Activida&es’deéarrolladas por |a'empr¢sa e
‘= Breve resefia hlstéffca

- ‘ijetivos'generales que se pefsiguen,
il Autbridades ‘

= Régimen -de’ Incentivos -



'Derechos Yy oblngacuones de Ios empleados en general

. Regimen de sanclones y ‘sus causales

ﬂNormas de comportamiento bas;cas y de cumplxmlento Ob‘lgdtO-iO;

v-para todo el personal

ServsC|os que Ia empresa presta ‘a sus empleados.

i Este manua] es espeC|aImente utll para niveles intermedios e xnfe‘"
»"rlores.i ‘Es una forma muy eflcnente de dar la blenvenida al nuevof

;empleado y de crearle una buena predlspOSIC|6n para con la empre-;

sa{

3y Objetiyo deVIOS'anuales Administrativos: -

“J Los Hanuales Admnnxstratnvos t:enen como proposito fundamental proporf-,

1;cnonar en forma ordenada y sistematlca la |nformaC|on referente al dn-'?i

vafrectorio, antecedentes, atrnbucuones, obJetivos, Eftructura organlca,
'func:ones, polntxcas, procedlmlentos, descripcnones de puestos y cual7

' ":quiera otra. |nformac10n que ‘sea necesaria a las empresas Y 'a Ias unl—’

vdades que lasuntegran.

'Segun el drea de aplicaclon, los manuales permlten cumpllr, entre o——

:"tros, los s«guientes ObJetIVOS generales

a) Preséhtaf una Vlsiéﬁ de conjpntdvdeila empresa,

) »Precisér las fuﬁciones énc§mendédas 5 cada unidadladministfétiﬁé,r
para dgélindér résponﬁabilidades evlfar dupliéaéiéneé y détectar’v
omigiones; ‘ o

‘) Coadyuvar a la ejecucide correcta de las labores en;qméndﬁdgs al
personal, y propiéf;r la uniformidad en el tfébajo; ‘ L

‘d) Ahorro de tiempo y esfuerzos en 12 ejecu;lén del trabajo.



:';‘A-~55‘-

>fa§)v;Proporcfonar informaclén basica para la implantacnon de’medndas

:ifde reforma adminlstrativa.:

1:&ff) ;Servir de medlo de- integracnon y or!entacion aI persona! d' nug: i

f'vo lngreso, facllltando su. |ncorporac16n.

1TQL-fNécégfdéque'lbs'ﬁghuaies:‘ e

En esencia los: manuales representan un medlo de conunlcar las dec

'”‘ﬁ 5|ones de la admlnistracnén, concernlentes a- organlzacnén, po}ntuu-»Tl‘;V

”»~cas Y procedlmlentos. En la admnnistracnén moderna el volumen y la

frecuencia de estas declsiones va en aumento. “Las empresas progre-~J

sastas han llegado a consnderar sus estructuras organlzatnvas, pian
teamlentos de politicas y practlcas de procedlmlentos, snmplemente

como elementos de admlnistrac én-que pueden y;debenvcambia;*tan{abf .

e menudo como se requiera para.capitalizar nuevas oportunidades y.a &

" “frontar la competencia.’

Este concepto de' admunistraclon ha aumentado la’ necesidad y modifica
‘do tamblen el oapef que desempenan los manuales. En la actualldad

se. pone empefio en el uso del manual para *omunlcar |nformacaon.<
5.= Beneficio de los Manuales:

En un’ semlnarlo reallzado recientemente de Ta Amerlcah Hanagement i
Assocuatlcn, representantes de ochenta compannas convlnleron en que
. son diez los beneficios basicos que se-derivan del emp!eo de los ma

" nuales en la empreésa,




| RESULTADOS. NORMALMENTE
- OBTENIDOS
| EXCELENTE

REGULAR.V

aENEFltlbeE LosfMANUALEsﬂj BUEND

_iFIUJo de ln.ormaC|an
1admlnistrat|va

fquTa de\ trabaJo a -
'-g;ecutar :

f;*Addctrinémientd e

.= Adiestramiento de su= ' -
" pervisién y desempeno'gbr '
© ejecutivo ..

Clarificacién de'la = .
.éstructura de organi= =
“'zacion y de las res=- oot T
o ponsabilndades T D O

'l:DniformfdadAdé la in=""
terpretacidn'y aplica
.¢idn de las polfticas

o= CoordxnaC|on de acti;
-vndades .

L}8.E‘Eliminaci6n de dupli~
~...caclones Innecesarias.

9.~ Revisidn constante y .. .
“.mejoramiento de. las:= | -
- politicas .y procedi = T
mientos B : X

i 10.- Auditorfa interna de
: ~ politicas, procedi ==~ . " e TR
Cmientos.y controles. o Xt s




: Ll ‘ELf'-M'ANUApsDEa {JRGAN]ZAC}O’N'J- e

:;ZEste tnpo de manual contiene informacnén detallada referente a los’ obJety

..?,vos, procedlmieﬂtos, polfttcas de trabalo, al directorio, los antPceden'
‘l‘tes, las atrlbuciones, las estructuras, Ias func!ones de las unidades'ad- “i,

':_ﬁminustratlvas, la descrlpclon 'de los puestos, los nlveles jerarqulcos,_

‘ Llos grados de autorndad y responsabilldad Ios canales de comunicacion y

-,,coordinaC|on asi. como los organlgramas que descrlben en forma graf|ca la

_festructura de la organlzacién.

":1 - ldentlficacion"

 5 7El Hanual de 0rganizaci6n debera ind!car, en primer termlno los datos.,~ 

A_slgu1entes

i Nombre ofncnal del organlsmo empresa o unidad a que “se. reflere

Ve Tltulo
: ;} "vaelesteférqulcos que comprende'

“fb‘Lugar»y fecha de elaboracion

.= Nomero de revisién, en su caso

"< Ndmero- de ejemplares impresos

-Antecedentes Histéricos:

V_FEste apartado se'réflére;afuna despffpéién de (a-génésisfdefla entidad o
0 de} frea descrita en el ‘manual, en. la que se ‘indica, én su éés¢,'la Ry

ley o decreto por la que se creé:la misma, e incluye una mencién de la

~informacidn sobresaliente acerca de su-desarrollo histérico.

- 3.- ladice:
Es una relacién de Jos capitulos que constituyen la‘estrucfurafdel docu

mento.




'|ene que contenga un mensaJe y la autoruzaC|on de la mas alta autor

'dad dd area comprendida én el manual

"ObjéfiV6s:}" 

El ObJethO basnco del manual ‘de organizaclon es el de serv:r como me,y

wdno oflcsal de lnformaCIOn, mostrando la estructura ba51ca y determl -
: g“nando los obJetivos de cada uno de los puestos que ordenados y agrupa7

nﬁdos por su aflnldad y necesidad comun, aparecen en Ios organlgramas.

'yPolftigas;

oot Este apartado debera contener la descrlpcién detallada de los Ilnea---v7'
"fmnentos que. deberan regir a los eJecatlvos y subalternos intermedios,wi"’
» en la toma de decisnones para Ia opt|ma rea||Zucion de 1asfuncnones y

'gpara el logro de Tos ObJethOS preV|amente fljadOS.;.;

ﬁiorganigrama Estfuctural:

U Es la. representacién gréfica de Ia‘estructufa brgénité Y. deBe féfle B

' Jar en -forma esquematlca, ]a posncnén de las unldades adm|n|strativas"j“
‘-'que la componen ¥ sus respectlvas relacuones nlveles Jerarqulcos, ca— :
nales formales de comunicacién, lineas de autoridad, supervnsuon y asg~'

‘ sorfa.



8-
'fFSCe apartado corresponde 2 Ia descrlpc!én de todas las actividadeS‘
:‘”f|nherentes a cada ‘uno’ de los cargos ylo un‘dades admin!strativas con—_ ’

”';»tenldas en la estructura organica, que le permiten cumplir con, sus a-.t-

 ftr|bucIones. :

 ~c§tél6go{dévﬁormas{v

b"estadfstlcos etc. que se. utlllzan en ‘el érea o areas que comprende -°

'el manual. as{ como un eJemplar de cada uno. de ellos.‘
*Para identlficar los datos con los que se deberan llenar estos forma-‘

~-do't,

10.~

Funciones:

fEs una relac‘on de todas laf formas de control,.regnstros, controles.'j'

tos, se constituye una secclén m&s - que se denomnna “Apendice de Llenagﬂ

Distrlbublén Y Control:

Una vez que un manual ha sido elaborado e Impreso se procedé,awsq‘dlﬁ‘ S

tribucidn.

Para esto se recomienda desarrollar una'serie de plétices de dlfusion -

'y de lnstruccién sobre su uso con el personal encargado de realizar =

: ‘ R .
sus funclones, actividades y operacliones sefialadas en el mismo.

’

ﬁesdlta'de gran importancia que las personas directamente involucra =

das en el uso de los manuales, conozcan con detalle su cdntenido, ton

‘el objeto de que tengan el conoclmiento suf«c:ente del mlsmo y puedan'

‘consultar!o en cualquier momento sin ninguna dificultad,




.~ Revisidny Actualizaciéni -

v:‘cas.’.15’

‘,”el de un departamento de Comercio Exterlor perteneciente a una

ciose

“‘mgnte la~ mecanlca que se-sigue*para su-elaboracion,

,sento Ia relaclén de las formas que se manejan. en el Departamento {'"

*’_tratado enel Hanual de: 0rgan|zacn6n de eJemplo.

viinclundo un eJemplo con el anexo' No, "1” para ver obJetivamente en

ﬁf'que consiste esta secclén.

'w'La utilldad de Ios Manuales Adm:nistrativos radlca en la veracudadvgﬂ‘
']:de la |nformacion ‘que contlenen, por 10.que . es recomendable mante->'7

'ﬁ‘nerlos permanentemente actuallzados a traves de revnsiones perfodx,':i

:'A contlnuacion pongo -como un ejemplo de-un Manual de OrganizaC|on,:uv*

rgran organlzacién Importadora y exportadora de productos allmentl-i,

,Tengo que hacer la aclaracnon que para’ efectos de este trabajo conf

sidere que con tres descr:pciones de puesto se entendera perfecta-‘_uf

'_~Asn mtsmo dentro del apartado ”Catalogo de Formas“ unlcamente prefa'

: AsT tamblen, por considerar de interes el “Apéndlce de. Llenado” He'f'

o
i



{‘AREA: DEPARTAMENTO DE COMERCIO-

EXTE»R_I_'OR{, : :

1976

[ ELRBoRD

APRCBO -

FECHA EN QUE ENTRA EN V! 507t
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' 'GERENCIA DE SISTEMAS = 1




B | N D I c £

”.l N T R 0 D U C C l 0 ‘N-

L j‘f:;";'oaJETlvos ' POLIT[CAS DEL DEPARTAMENTO

= ~DIAGRAMA ESTRUCTURAL DEL DEPARTAMENTO

VT1ie | DESCRIPCION DE PUESTOS
‘ - JEFE DE DEPARTAMENTO"
'.- SECRETAR!A BEL JeFE

L :3 - JEFE DE SECCION DE PERMISOS Y CONTROL DE

CONTRATOS

44- JEFE DE SECCION DE COT!ZACIONES Y ESTA - :
DISTICAS

5 - JEFE DE SECCION DE ESTUDIOS ESPECIALES

D 6,- AUXILIAR DE REGISTRO DE COTIZACIONES

. 7 - GESTOR DE PERMISOS

8.- ENCARGADO DE ARCHIVO ¥ REGISTRO DE CORRES-F £
PONDENC 1A
9.« AUXILIAR DE SERVICIOS .

V.- CATALOGO DE FORMAS

T [ELABCRO. . ~1APRC80 JFECHA EN'QUE ENTRA EN ViGOR:

' hgp [ ) . ! or




“omImME )g s. A

;.tq}ébdradqr’ylAhigoi L

'partamento dekCOmgrcio Exter;or.-

Este'Manual es el documento en el cual se detallan las funciones encomendadas
 a esa |mportante drea de nuestra Empresa.
'Estamos Seguros que estg»Maﬁual‘le sera de_granvuillidadvdomo medio.de consul~:
. ta.y como apoyo técnico, para el,mejbr desempefic de.su trabajo.’
En ia medlda en que nuestra partic:paC|on éea mas-efectlva, en'esé mishé medida T

‘estaremos coadyuvando al mejor - cumpllmeento de !os objetivos ‘de nuestra Empresa. v

“La lnformacion contenida en este Manual ‘ha sido fruto de un mlnucioso analusis, R

. no obstante serd bien recibida cualquier’ observaclén que se formule tendlente @

Consclente de las neceslu es baslcas de orientacién para el ne;or cumpllmxento

de sU- trabaJo, ponemos en sus manos el presente Manual de OrganrzaC|on del De

me;orar'o_complementar esta obra.

ATENTAMKWENTE

-LIC, CARLOS MEZA: GUTIERREZ
GERENTE GENERAL.,, ;

“[ECscwo

APRCBO E FECHA EN QUE ENTRA EN VIGOR:

_froga m ] oe




..71.,-

@Mlm E)g s A

VAA)‘OBJETiVOS'

1= lnterpretar adecuadamente la lnformaclon que se récibe'de‘fuehtes~- v
'j extranjeras sobre fluctuacuones de precios en el mercado |nternac10'f°
’ nal, a fln de contar con los elementos -de JUlCIO necesarios. para Ia~;,"

'comerCIal«zaC|on de Ios productos que maneja COMIMEX S. A.v ;

2. Lograr que las contratac:ones se celebren en la-forma mds provecho-f,v‘
k‘sa para CDMIHEX cubrlendo los- reqUISItos marcados por las Dependen ;
lpras Ofucxales, a fln de. evltar cualquier anomalfa que perJudlque - «

el curso de las operac1one5 de |mportaCxon y exportacuon.

B) PoLlTucAs

,1 5 Prev:amente a-la celebracion de un concurso para ta |mportaC|on de
:un producto, debera prepararse un estudlo sobre el mercado lnterna-

- c(onal del producto, a fin de informar-a losyaltos fUQC|onariosAdg7”;"A

2 - Las solicitudes de los permlsos deberan estar flrmadas por la geren 1, 

““cia general'y- rubrlcadas por el Jefe del. Departamento de Comerc:o -

Exter:or.

1. OBJETIVOS ¥ POLITICAS DEL DEPARTAMENTO - .~

" la. compafifa sobre los resultados del mismo.

ELABORD

APROBO

FECHA ER QLE ENTRA EN VIGOR:

HIJE KO = N




.= St -deber3 mantener coordinacién permanente: con.las*&reas de opera

", cién sobre los avances 'y cumplimiento de. los contratos,: -

ELABCRGC

ARRCBO, : FEGHA TN GUE ENTRA €N V! G0R:

R ’ [L‘f
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|, DESCRIPCION DE PUESTOS .

" [ELE8CRO

APRCEO

FECHA EN QU SNTRA EN VIROR:

MO WY : |'pz




- 78:"' .

!.=.. - DATOS DE. IDENTIFICACION =
" -A) DEPARTAMENTO. 7 " " COMERCIQ-EXTERIOR <.
. B) PUESTO. . . JEFE DE DEPARTAMENTO
.- 'OBJETIVO-DEL PUESTO
'Lograr que las negoc1at:|ones de xmportaclon y exportaclon que efectua
3 _'-COMIMEX, se reallcen adecuadamente con oportumdad y en la forma mas ec
némica posible; ' o =
111.- RESPONSABILIDADES
DIARIAS: -
1.= Interviene en todas las negociaciones ;sdbré'imporfaciones"y eyxporlt_‘a.-'- :
ciones, hasta fincar'los contratos respéétivos. :
L 2i- Dlrlge y supervnsa la reallzaclon de todos los tramites oflcxales ne. .
cesarios para obtener los permlsos de Importacnon y exportacnon.
3.= Interpreta adecuadémente la informacién reclbida de fuéhtes'»extr}anjﬁg_
ras sobre fluctuaciones de precios en el mercado internacional, »
SEMANALES: -
1.» Revisa y pondera él_ﬁontenido de 1a carta informativa sotre lagcoti=
| Evaseae APRCEO - |{FECHA EN QUE ENTRA EN VIGOR:
HOJA Mo 1 pe




| 'ormms)g S.A.

expectatlvas de cosechas en. el plano lnternac1onal, verlf!cando que los T

P datos conten!dos en Ia carta antes menclonada estén correctos.

de Economua Agrfcola de ]a Secretarfa de Agrlcultura y Ganaderfa Yy de -,{'
la Direccuon de Comercio de la SecretarTa de lndustrla y Comerclo en P :

relacion a |mportac|ones y/o exportaciones de los productos que maneja

: COMIMEX.-

presarial Mexlcano para asuntos Snternaclonales.
. EVENTUALEs,:

1o= Partlc:pa ‘en mlsiones comerciales en el exterlor, asl como en cualquler;f Ll

'“fvﬂ; zaclones movimlento de granos y oleaginosas en. el mercado naclonal Y

S “ﬁgv; Atlehde‘las §ol!citudes:de informaclén'girédas‘por la‘Dlrecclén Genéfal

: g,53,- Part!clpa en reunlones de trabajo con dlversos comités del Consejo Em-‘

E asunto que beneficie la- !mportaclén y exportaclén de los productos que f‘ld“”vvw

maneJa FOMIMEX

w. . TELABORO

APRCBO

) FECHA EN QUE-ENTRA EN VIGéRlJ -

lOE'

HOJA KO,



. 'DATOS DE. DENTIFICACION

A) DEPARTAMENTO =~ = - COMERClO EXTERIOR

CUB)RUESTO e SECRETARIA DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO
© RESPONSABILIDADES - .

b\AmA‘s;

”2 - Controla m|nutar|o de correspondenC|a.

2 - Atiende trabaJos espectales encomendados por su Jefe.

+1.=:Toma dlctados y/o reclbe escrltos para “su mecanografla.‘ ~‘7

] 3.- Atlende y efectua llamadas telefonlcas.
. h - Regustra numero de referenCIa en el control dnaruo de correSpondenC|a.v3" _‘f
- EV‘E_NIUALE'S:

J"le- Elabora tradUCC|ones sobre’ publlcacxones que se reclben enel’ departa /

mento.

APR’CQQ . FECHA EN.QUE ENTRA EN. VIGOR: .

Haga My l.og,




“OMIMEX S.A.

iy DATos.be IDE“TIFICAC{ON

'“A) DEPARTAMENTO

;,B) PUESTO

© RESPONSABILIDADES
'DIARIAS:—

b ‘1.- Obtiene Informaclon ‘en relaclén a Ias catlzaclones de preclos de o

‘lk 2 - Elabora graficas y estadfstlcas Indlcadoras de preclos Snternaclona‘

, MsnsUALEs:. :

© ANUALES: -

e e e s e ians)

,COHERCIO EXTER|0R

- . JEFE DE™ SECClON DE COTIZACIONES‘Y ES

"v,;ngADISTICAS ;]’.

los productos que. maneJa COM!MEX.

lg;.

SEMANALES:"

P

o= Elabora cuadro de estlmaclén de preclos de productos agrfcolas en -‘;"";

T

dlversas plazas.

R Clerra cuadros estadfsticos Indicadores de preclos internaclonales

por producto..

1.-Elabora, en base a los cuadros de cotizaciones mensuales, gréfica = ’

.

'ELABORO

APROBO"

FEGHA EN QUE. ENTRA EN V1GOR:

WA N ‘ [ oe




comparativa por anos.

i- E\abora grafica estadlstuca comparatlva anual por producto.

- EVE'NTUA_'LES":'

':wli'fl;-'Réprééénta - COMIMEX ante‘otfas’éompéﬁfas anﬂdé;ésf Jo"jﬁéicafglgjefé

AL’ﬂ»delfdeéartam:nto.br

N : FEGHA €N GUE ENTRA EN VICOR:
HOJA 1) ol oe




COMIMEX SA.

A Sollct’:udae‘pefmlso ‘de ténbortac‘l én e L

3.

.-

:  '5.f
6.

8.

i94=
10, -

: JB COMIMEX,

15,-
16.-

‘CATALOGO DE FORMAS .

Sollcntud de permiso de importacién a la SlC. kk’
Carta sollcltud de Importaclén ala DIrecclén.General de Aduanas,,_[
“la sHep, o ‘ SN
Sollcltud de lmportac16n del IMCE.

Registro de las operaclones de. Importaclén por producto.
kRegistro dlario de cotlzaciones~de prg;tc;. '
Cuadfo‘menéuqlrdéicoclzacfénés Qe,hroduqtqs.~

Cuédfo'de eotizaciénbp;dmédio dor mes,. afio y‘producto;~ o

vReglstro de: promed!o mensual de cotizaclones de precios.“3';g

. Carta solicitud _deexportacién a la Dnrecclon General de Ad&éhés &e'%':

a SHCP,

Soltcitud de modificac1on al perm!so de importacuon o exportac:on. S

‘Registro anual’ de cotlzaclone= de’ prec:os sobre productos que mane-

‘Contrato de compra de lmportaclén. )
 Solic-tud de permlso de exportacién ala SAG

1Sol(citud de permiso de exportaclén de la SIC

Solicltud de: modlficacuon de acuerdo al INCE.

"= [eLagor0

APRCBO -

FECHA EN QUE ENTRA EN VIGOR: .
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“"APENDICE DE LLENADO -

: Refh

“Refi’

Ref.

Re f.

Ref.
" Ref.
Ref.
‘.kReF.k

Ref.

ANEXO NO,

~NoaviAan

AN

© 'SOLICITUD DE PERMIVSO,D}Z'FI‘HPQRTACIVQN"’A:LA‘ SAG.:

'(Clave se deJa en blanco) COMIHEX S A

£l No del reglstro federal de causantes de Ia companfaz
La: dlreccnon de la companua ‘ ‘ k k
El nOmbre de 1a persona desngnada por Iavcompénna !Ggrente '-:’ 
‘General) ) N ‘
'Organlsmo Privado

Camara a la QUe pertenece

Una X" en é1”cuadro correspondiente.

El volumen a importar,

El precio ‘determinado en e! contrato.

'E] importe total dellabimpbrtaclén

La fraccion arancelarla relatuva al: producto a lmportar
‘La(s) aduana(s)vpor la(s ) que_se internard el producto
»El ﬁais de procedencia de la mercancia.

El ultlmo permiso concedldo, respecto al producto en cuest|on.;v
.Se describira toda la documentacion relatlva a. la operacion ¥

" que deba anexarse.

ELABORO

APROBO - FED{A EN QUE ENTRA EN VIGOR:

HOJA M) ~ | oe




= om IME &sA i

. Ref.716 " El nombre del Gerente General. .
Ref. 17 Fecha de la solicitud. '

o ‘REf‘_. 13 : Firma‘:del,"'cerent'é‘ Gene"'r.‘a'l co

!

com

LABCRO C i APRCBO ’ FECHA EN QUE ENTRA EN VIROR:

QA W ) 13



soucn'uo DE PERMISO DE IMPORTACION T

o T . c ) L : X ’ - Nota: Alllcnar L2 -_ohcnlyd no iene §
SECRETAR!A DE AGRICULTURA Y GANADERIA - L lesdatosds color verde. :
DIRECCION GEMERAL DE ECONCMIA AGRICOLA o : , A R

‘ ) Leibnitz No. 20, 2o. Pizo, México 5, D. F. = : S i 7"’No.l l i i l i l i ]
¥ Ciaveynombre.dgl goll'cimnl‘e!‘ l I l I I (1)

D

" Razon socai

3 B

Sl b Direccian (3) S ' » Teléfono o (2).
‘ S RS . . Ciuttad 2 municrpa : Zp, s - R
HURIRRy Persona autorizada pare hacer el tramite “4) . .
L : . Apctiido paterno - pellid
’ Aclivid.d declarada para fiscales (5 '
! L Cimara a que pertenece (6) )
[ S S PRODUCTO )
Nota. Aizique #l [1po ¢e producto. 1 % ) 18 19 ) , : .
S Gpo.| [Sepo. | [cwve [ .1 ] T Precios en moneda necional .. <. 2 R
! Agﬁcp!a D PecusnoD ' Cantedad Pesos/Unidad| Unitario Total - ’ X0 L
R Ferestal D(7) S . i S : o B I {
S T IR o ® ® ‘ {10y :
X 25 ) | 35 38 k1) 26
R [ PLLIT T LT ;
: Nuamero entero con 1 decimal Pesos sindecima.es 5
e iy 48 ‘49 ) i
: Clave Imp: Exp, lrz—] ) Depondencia E Fraccién :r:nc:\lari?(‘L (11) !
G o Ad 2y - Pais/Procedencia J
50 : £7 58 53
owe [ 1} I TT T ‘ gy Coe LT TTTT]
) é Fecha'y numero deltltme pirmiso conced:Co por ¢sta Dheceidn (14)
3 Clave SIC'ALALC [cj Dacumentos anexos __(15)
g _ ] o
: ; Protesio ¢oen 13 verday ¢ .33 aates aseniudos N A f [ PRy -3 3 ‘z:
; (16) a7 T T3 RO
Nomere ez e Lugn v heens D D-MAA A
£ '
(18) - Tipo-Regntro E :
Fitemy J
Lugar praute encusnd €8 2 3AS . " g
- E
! Boreumen
— I - !
[ A
- Ll R
— ———n - i ;




' C)_EL‘HANUAL DE.PROCEblMIENTOS

: Los procedlmlentos admlnlstrativos son.'un conJunto de operacnones ordenadas E

,'en secuencnd cronolégica, que preC|san la forna slstemat»ca de hacer un de-;ﬁ

. termlnado trabajo.

"?;EifMaﬁdéiiée Pfoéedimientos,COnffeﬁe‘la déécrfpcién de'las obératiéhéqudé"7  o

o deben segunrse en la redlxzac:on de nas funclones de. una unidad adminlstr

tnva e xncluye ademas los puestos o unldades que lntervnenen, precnsando -

‘sp‘respoqsabllidad y parth|pac16n;

i,-.laéat}fécacién: [DEHf_Ei Manua]'dé Qrg;niz?cién;,
é.f Indice: fDEM. El Mgﬁual de OrgénizaCién.
.- lntrodUccién' IDEM’ El'ManuaI'&e Orgéﬂizacfén.“
',_ﬁ.-‘ObJet!vo de los procedlmaentos ‘Debe contener una explicacuon del pro '
7 vb051to que se pretende al cumplir con los procedumsentos. )
. 5.~ Areas de apliqacnon: Este apartado contlene una relac:én de las unlda
,des'administrétivas que intervienen en los procedimientos‘y la del|m|-  _
‘tacidn precisa de gus.respectivas‘responsabilidades. |
 .\6.-‘Polf:|cas'de trabajo: A fﬁn de fac}l]tér‘el cumplimiento de'las‘reépog
| sabilidades de los distintos eleméntoé que participan en- el deSarrollaf;x
. de los procedlmientos es necesario determlnar en forma explicnta Tas: L
'f pol|ticas, criterios o lineamientos que les permitan reaiuzar sus ‘acti
vidades sln tener que consultar constantemente a los nive!es jerarqul-i
“cos superiores.
7.- bescr]pci6n dévlas operaéiones; En este cébftulo,Qe deben presentar por . .
escrfto, en. forma §ecuenciai, cada una de las 6p¢raclones qdé hay que
realizar dentro de un proéedimiento, explicando en qué'consistén,'E;-,
cuando, como, con que donde y en cuanto tiempo se hacen,senalando -

los 6rganos responsables de su eJecuclon.~



-

:”CUahd¢ i§:déscrlpcién‘dej pfocédlmjento séa genefal;'yvbor‘io‘mfsmbxig

Lfﬁéoﬁpfenaa’varias‘Sréas,~debe indlcarsé‘por'cada'opéraclbn,~lé uni =

{~ dad adm|n|strat|va encargada de su: eJecuclon. Sifse trata de una - jf{

"'_descrlpciﬁn deta]lada dentro de una ‘unidad adm:nlstratnva, debe in=

x dicar§e'el puesto respon§ab]e de la eJecucjén de cada operac[on.
Y 8.; Catéldgéidé forméé& |'DEM, El Manual de Orggnizacién.’

B fgt-'Dlagramas de quJo' Los‘diagrémas de’flUjOVreprésenfén en formé -

-grafuca ta: secuenC|a en que se realizan !15 operac:ones de un deter i

:mlnado’procedimlento y el recorrido de las formas o los-matetyales.

»Mpeétravlas unidades administrafivaé (procedimiento ggnefél),‘d_qu';i

- puestos due intérvienep (brocedimleﬁto detallado), para cada pperae,”f»”»t

'ciGn.désérita,.y‘puedén Indicar ademis, el equipo que se utiliza en
“cada caso.. -Se utilizan principalmente ‘en el analisis de.los proces:
"+ dimientos, ‘sin embargo, presentados .en forma sencilla y accesible -

“en el manual, proporcionan una descripcién sintetizada Y de conjun~

:to'que faéififa la comprensién de los mismos.
“ Para facilitar su comprensnon, se recomaenda el uso de Stmbolos s;m,
 plif|cados, como los utll:zados en los dlagramas de bloque o blen i
dlagramasvcon s:luetas representativas de personas,»formas materla‘f;;
lesy equ:po e lnstalaCIones, cuya dusposxclon represente los reco--‘
. rridos operacnones Yy ublcactén fisica de los lmplementos de traba-

“jo.

10.-‘Distribpci§n»y-Control: IDEN. El Manual de Organiiacién.

11.- Revisidn y Actualizacidn: - 1DEM, El Manual de Organizacién,

"A'continuacidn presento como ejemplo de este manual, uno de los procedi= )




m|entos real;zados por el Departamento de Comercno Exterlor de COMIMEX

:;‘S.A., a efecto de ver la manera de como debe an quedar esc.ntos todos f:f.

los procesos de trabaJo en e] Manual de Procedsmnentos.
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PROCEDIMIENTO PARA LA TRAMITAC

ON_DE PERMISQS OE|§!AL§ QE

NOL

RESPOUNSABLE

ACTIVIDADf

M E ‘T O ] 0 .

|npg5155|gg Y EXPORTACI ON
MOMWENTO ne'
REALIZACION

_ DURACION

. Deﬁhrlamnngn de Co-

nerclio Exierior,

Subigerencia General .
Gerencia Gencral,

“{oepta. e LumerCIo -

: Exte:nor

Elabura Solccitudes de per-
misns de |wportac|6n 0. ex--
potLaCIon

Revisa 'y rubrica Ias.sblléi
“f tudes .de los permisos.

Revisa y firma las solicity
des-de los permisos,

l) Tramita el permiso de la

~Comision Nacianal:-parael

Fomento de la Producéidn

y ¢l Aprovechamiento ‘de~-

la Leche, en la Secreta-

ria de"Agricultura’ y Ga-
ndernn.

Permiso de . importacidn of
exportacion de la Direce
citn de Economfa Ayrico-
~lade la Secretaria de -
~Agricultura y Ganaderia.

ﬂ’

Tramita permiso - de im--
portacién o eéxportacion
de¢ ta Direccion de Comer)
cin de fa Secretaria de
Industria y Comercio.

3)

_fde negociaciones hechas en 4
‘el extranjero o .en oficinasd’
‘fde la empresa.--

Con-basc en ‘los resultados 1

del" concurso ‘6 en’ los infardso o cuando reciba la infors

mes_de la Gerencia General,-

Los envia a ta. Gerencia Ge-
neral

Las envia.al Depto. de Comey

cio Exterior.
Esta actividad se lleva a ¢4

nes ‘de leche ‘en polvo.

Todas las importaciones o <{E1 dia que la Gerencia Gene-
ral devuelve las solicitudes],
_excep]

exportaciones de todos los
produclos que maneja'la Coy
panfa siquen este trémite.

Este trémite se sigue en to
das las Importaciunes y ex-
portaciones de granos y olc
ginosas.

4Comercao Exteruor.

A1 dfa siguiente del; concur

ma;lon de opcraciones direc-]
tas, )

Al recibirlos del Depto de

de permusos firmados, ;

de permisos firmados,
to para leche, hasta que ‘los
autorice la" Comisidn Nacio-
nal para el Fomento y Aprove]
chamiento- de la leche,

En.cuanto otorga el permiso]
la Direccién de Economia-.==-
Agricola de la SAG.

El dia que la Gerencua Gene-‘
bo solaniente para Importacl&ral devuelve las soticitudes

."1‘ dia.

todia o)

Variable

3 dias.

'3 a6 diag

1 pes.

CaMIMEX

5.

R.. -
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PROCED IMIENTO PARA LA TRAMITACION

DE PERMISOS OFICIALES  DE IMPORTACION Y EXPORTACION,

Ho. |-

. 'RESPONSABLE

CACTIVIDAD

M OE. T-67D0

# 0 N ENT 0 D E"
REALLZIACION

CDURACION' -

h) 1ramlta perm:so de- |mpor-
“tacidn y exportacidn de -
“1a biveccidn de Sanidad -
. Vegetal de la Secretaria
de Agrlcultura y Ganade—
ria, )
5 rramita permiso “de impor-
‘tacidn y exportacidn de -]
1a Direccidn de Sanidad |
“Animal de la Secretarfla -
~de Agrucultura y ‘Ganade-+
‘rfa.

R

6

RS

Tramita permisos en el ==
‘Instituto Mexicano de Co-
mercio -Exterior "ante:

~-Comite de. lmportacloneﬂ
del Sector Pdblico,

‘- Departamento. de Conve=~
nio de Intercambio Com
pensado.

~J
~—

Tramlta permisos para so-
licitar franquicias de i
portaciones y exportacio-
‘pes ante la Direccidn Ge~
neral de Aduanas de la Se
cretarfa de Haclenda y =~
Crédito Piblico.

kEste‘fr&mife se sigue cn. to

das las importaciones y: ex-
portaciones de productos --
agricolas.

Este trémite se sique eh‘fg

das ‘las' Importaciones y ex-
portaciones- de productos pe
cuarios, especialmente de =
leche en polvo.y sebo.

Este tramite se sigue unica
mente cuando se trata de im
portac!ones.

Este tramite 'se sigue para
todos los: productos de.im-
portacidn y exportacidn,

én cuaiito da ‘su perﬁiso la. -
Direccién’ de Fconomra Agrfro
la . de’-1a-SAG. .

Para el caso de' leche en pol
vo, una vez que 1a Direccidn
de Economia Agricola confir-
ma permiso de. la Comisién N

clonal para el Fomento de 1

:{Produccidn y el Aprovechamen

to ‘de la Leche.

Para los ‘demds productos ung
vez que la misma Direccldn -
otorga su permiso.

En’cuanto dan su:autorizacti.

de permisos. las ‘Sccretarlas
Agrigultura y Ganaderfa v dd

" “{industria'y Comerclo,.

Para las importaciones en -+
cuanto da su autorizacidn e
Instituto ch1cano de Comer+
cio Exterior,

. Para las exportaciones en =~

cuando ‘las autorizan -las Sed
cretarfas de-Agricultura y o
Ganaderfa y dc Industrla ¥
Comercio,

Yot dfas

Variable :




‘(.’-~.’; : ;" 
. EXTERIOR:

- -[Recibe coplay i
. lde los Contrs,,

‘lde’ actas de o

concurso’y no.

tif. tell

Formu Iyé' soli~
citudes de: ==

SUBGERENCIA | .
GENERAL - ] -

permisos y- «-
los manda a rd

. GRAF ICA-DE ;PROCEDIHIENTOS. PARA

_ DE_IMPORTACION Y EXPORTACION, "~ *

brica’y flma

‘JRecibe solic]
tudes rubric

cadas y firmg

das-e inicla

exportacion, |

EL-TRAM|TE DE PERMISOS OFICIALES: . .

DEPENDENCIAS] .
OFICIALES cO
RRESPOND EN-

trimites.

Recibe permid

505y los -«

distribuye a
las dreas,:

TES | -
Recibe y otor} "’
da permisos,

@

AT S
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D) :;'EI_. MANUAL DE POLITICAS DE TRABAJO® -

1 - Definucton-

Contlene Ia descrnpcuon detallada de los Ilneamnentos que deberan re-:

. nes para el logro de los . obJetlvos prevnamente fIJadOS.;

B R e
3 A

 ,0bJeth0 de las pol|t|ca5'
La correcta definicidn vy flJaclon de las polltucas ‘de traba;o permltl ?'
"1ré: . ‘ k . : e
;. Hacér més racional el proceso dey;omé de décfsione%.‘
< Faclilitar la descentralizacién, sﬁminlstrandq a los hi#éiés jﬁfé;¥.1
medios iinéamiehfos claros que deberéﬁ ser .i:umbiibdos,‘ péra "l'a'épt‘f :
= ma: obtencnén de los .esultados esperados, en relaclén con los obJe,

tIVOS prevnamente determtnados.

3;€ £l valor de .las polltlcas escritas:
-Polfticas no es otra cosa que una actltud de la- dnreccion. Es‘fézopé"
'“bie asumir que el funcionario eJecutnvo en jefe de una empresanhara -
rribédo,;por experiencia, a actitudes concérniéhtés,é comd‘debgn:con-
'dgcirSé las opéré;ibnes bajo su jurisdiccién. Esvasf>hjém6‘tézbnéble
'suﬁoner que sus actitudes deben ser comunicadas en forma continua a = .

, , v . ‘ .
A [ 1érgo de toda la ifnea de brganizac}én st se desea qué_fés'opéra -
clones se desarrollen conforme é'su plan. Las polfticé$~éscrités son’

un medio de transmitir las actltudes dela dlrecc10n

gir a Ios ejecutlvos y subalternos intermednos, en Ia toma de dEC|SiO~' 'v“’

.. -En las grandes empresas el ejecutivo en ‘jefe delega a. menudo el traba ;

jo de formular y revisar las declaraciones de polftlcas a los_ngcutlL.
vos due le ayudan, y = posteriormente, les formula las siguientes pre -

“guntas:




"w;”d) ‘Hasta que punto estan moldeando las polltlcas unas relac1ones efeCf

:fCuantos temas de 1mportanc1a ha vertido al papel el dla de hoy, en -
_f~otras palabras, que es lo- que esta ud hacuendo para proporcnonar ;».
n:ja la gente en el trabaJo, los. medlos necesaruos ‘para que Ios puedav-

VJuzgar con’ acierto.

’;b)"En e1 proCesb'dé.desairbliaé'po!ftiéa§,-coho ha méjbfadb ud;,las54 '
b operac|ones. Ha venido concretandose a regastrar las polftncas ac '
;tuales o ha descubierto nuevos conJuntos de actltudes admin|strat| =

vas:

:Ha comprobado la exnerxenc1; de que ‘sus polutlcas son practlcas en
fcualquner sentldo en el’ que se les vea. ‘La gente en el trabaJo las

respeta y las sigue o busca el medto de evadlrlas

; ftlvas entre el personal dleCthO y.el demas personal en el traba-.
e jo.

Las ‘poifticas escritas establecen 1fneas de gufa; un marco dentro del

", cual-el personal directivo puede gbrar para balancear -las actividades. -

_con'los objetivos de la‘Gerencia General.

f:_jAfcoq;ipuagién me permito inclulr como ejemplo‘de este Manual, las fug, >

f‘cio‘ngs especificas de una Gerencia de Finabnbza's,’ en las que se f.ijkank 'p_é_
",lificés genefalesldé traﬁajb, yé que he. considerado a ésga‘érea péra -
"efectos del ejemplo, muy adeuuada por su naturaleza prop|a y la dlver->
,5|dad de actlv:dades que debe desarrollar para el logro de Tos resulta‘

dosrdeseados.

;0bv1amente debe consnderar«e que a este manual lo constituyen tambien

partes ‘como: la |dent|f|caC|6n, la introduccnoh, los obJetlvos; el in-




la dnstr!bucnon‘y cbontrol Yy la revlslon actualizacién, e

‘ ‘_’:amen del desarrollo de las poluttcas obJeto del manual, y que pre

_sento a continuaclon. )




COMIMEX S.A.

" MANUAL DE POLITICAS DE'LA GERENCIA DE FINANZAS

S1s

‘LDETERMINACION_DEL NlVEL DE'EFECTIVOE‘

;Es la reserva que debe mantenerse para garantnzar contnnundad ‘en. las opera

cIones.; Se recomlenda se calcule en func;on de Ios egreaos de operacson,

vo sea todas aquellas erogaclones de caracter periodico Y cuya exoglb»lidad : :f;

es |nmed|ata. Como-, eJemplo se puede menclonar la nomlna de personal matgf,,

rias pfimas,pagadas a proveedores,etc.

La .cantidad que formard el nlvel consrstlra en el numero de dnas, que ‘se =

'quneran tener como reserva, tomando en cuenta el monto total: de egresos de] LR

operacuon.

INGRESOS:

Se subdividen en varias politicas en funcién del tipo.de |ngresos. S

’-' Ventas al Contado: proporcnonlde la venta total motlvos de la pothl - »“f

ca Y su conveniencla.
-~ Ventas a»Credlto: también su proporcnon, adecuacnon y en forma detalla-
da el proceso de la cobranza, para asegurar un ingreso promedio hensdal.‘ ,i‘f

= Ventas de Equipo o 'de Desperdicios: especiflcér su tratamiento,

EGRESOS DE OPERACION:

~Susdivididos en-tantas polfticas como renglones de gastos, cuidando que 1a

ELABORO

APRCBO.- Lrsuu EN QUE ENTRA EN VIGOR:

EN_AM “ Ige



. clasification permita realizar anéllslé éﬁpécTé{es.!

Mano de Obra:. monto frecuencta del pago, manejo de |ncent|vos, horas extras;

,vacaC|ones y demas aspectos ftnanC|eros.. Sin abarcar problemas de: maneJo.-\.

‘ de . personal para el ‘cual exusten polftlcas lnherentes al obJetlvo soclal

4

vMaternales~ Ilneas de credito con- Ios proveedores tratando de aprovechar ;-(g"'

L descdentos por pronto pago Y por volumen. E\ enfoque sera financiero en Io

relatnvo a los fondos que ‘se necesitan para estas actlvldades.,
Gastos de Fabrlcacnon' subdlvldiendolos en f!Jos Yy varlables, segun se tra- ‘

te, recordando que seran flJos aquellos que no vartan en funclon ‘de la pro-

duccidn, ~Cada renalén debe contar con ‘una polltlca que establezca clarldad

en-el concepto, . faCIlltando la fiJaC|on de cifras presupuestales.

Gastos de-Venta: estos egresos también se clasnfncaran en flJos Y varlables,

_atendlendo el criterio expuestu

Gastos de Admln|straclon: mismo tratamiento que a los puntos sobre gastos. =

-de. fabricacidn y gastos de venta.

Rastos Financleros: se considerars esta politica de acuerdo con el dinero -
utilizado por la-empresa, fijandose |{mites maximos de acuerdo con los fon-,
dos-a utilizar.

lmpuestoé y Obligaciones Tributar{és: eAmarcando laé polfﬁicas péra céda -

“uno . de-ellos, en cuartc a su.definicidn, cdlculo \ pago. .’

Depreciaciones.y Amortizaciores: alr cuanco no rep-esenten un-egreso; si -

son ‘una aplicacién & los gastas por inversidr realizada. Debeh‘précjsarse‘

ELABORD

APROBO - . FECHA EN QUE ENTRA EN VIGOR:

HOJA RO ] - L .




v'estas politicas para asegurar una recuperacnén adecuada de |os actrvos fi T

JOS Vi 0o gravar en exceso o:con defecto la estructura de los precso PR

s HEGRESOS POR lNVERS!ONES

‘Las adqunsicnones dest|nadas a lnversxones en actlvos flJos, requleren de -

polfticas que precisen claramente las: condncnones y requ:sntos de ]a ope-‘

racxon, es declr,»o: ‘motivos de la inversion: y sus - caracterlst|cas.,'.

.

'sz.'seResos POR CAPITAL DE TRABAJO -

‘Representan incrementos de tipo mds o menos estacional a.los njveles, de -

Vo

‘réserva ohe ée'mantienen en los siguiehteé’fubrosi
B 95" - Cuentas por cobrar._ampllaclon de’ credltos debldo ala competencna, g
‘ factores economicos generales, etc. 4
L. |nventarios* aumento de existencias que’ permlten meJor dlstrxbuc10n.;A
. Dgudas a corto plazo: liquidacién de las detdas contraldaS'en.yn pla26 

" cuyo vencimiento no exceda a 12 meses.

EGRESOS. DIVERSOS

6.-
':La clasificacién séré:,
- Deudas a Iargo plazo: al Igual que Ias deudas a corto plazo, pero cuandoV
: se trate de mas de 12 meses,
- Otros actlvos, fondas destlnados E pagos antncnpados, "gastos dé.instala’ .
‘€ién y otros pagos similares
 TELRERG v T " [FECHA £X QUE ENTRS N VIGR:
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ommex o

v'- Otros pasnvos- llquudacion de pasivos diferentes a deudas a corto o largo

p\azo.

'h Dividendos. cantidades decretadas pcra el paoo de ]os accnonlstas por elsf

ounero lnvert|do en ]c Emoresa. ;'

g -E'X‘CE'DENTE"Q DEEIC!ENTE

"‘La, comparacién de: los: Ingresos menos’los egfgsos,?origihé;hn rémaﬁénié qhé-»-f‘

+debe”manejarse .en forma financlera, -

El resultado positivo ﬂuede destinarse a

- InverssoneS' en valores de rap]da convertlbllldad o’en: aquellos proyec -~>,f,

to<‘que redltuen porcentaJes razonables.
::-_RelnverSion de ‘utilidades; conservar parte dela rlqueza generada por la,1~1~
empresa, para destxnarla 3 dlverses inversiones de t|po perﬁanente.;
; Inversién adlciqnal: adenas del remanente obtenldo, complementarlo para i

realizar un proyecto meJor.

En caso de que el resultado sea negatlvo

- Deudas a largo plazo; oestlonar un flnanC|am eﬁto que qcrantlce Ia coberkv

tura de los fondos defxC|tar|os.
- Deudas a corto plazo; iuual planteamlerto que en'geudas a largc p]azc, f l

pero en un plazo no mayor de 12 meses.

. ELABGRY . ) ‘ APRCEO : T FECHA EN QUE ENTRAIEN VIGOR:
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. 'CAPITULO 1V AUDITORIA ‘ADMINISTRATIVA *

: ; ,__ 10]};.:’

" /A) QUE ES AUDITORIA ADMINISTRATIVA?

‘;5 '1;—fConcep;ordé AUditorra Administrativa: - i

" .dos de ‘control, medios de operac16n y-empleo que da 4 sus recursos huma-i* o

" El Lic. Jos& Antonio Fernande; A 1a deflhe'¢QMO la réviSién.Bbjgfiﬁa'i':fz"’u

:Es una herramlenta para el examen y evaluaclon de las polftlcas y de 105‘f S

_La Audltorta Admanlstratlva puede definlrse como: un examen completo y ~—
',ﬁconstructxvo de la estructura organizacional de una empresa~ Irstitucidn;'”'

e Departamento Gubernamental. o de cualquner otra entldad y de sus méto, L

“nos .y materiales (N|Il|am P. Leonard)

;'metbdica y completa de'los hivéleé»jeférqdlcés de 1a emprééa,'eh cdant64,-
.a su estructura y part|cipac16n indlvidual de Tos’ integrantes de una ins k

titucndn.

'Qmétodos de operacldn en todas las areas de una empresa.» Asl.lavdeflne\-f:

el CP. Rafael Jiménez R.

En"cohclusfon,'pienso que 1a Auditorta Administrativa en un medio para‘?

descgbr{r~defic}en¢ias o irregularidades enlas diversas areés_de‘la:emﬂ

-presa, .y constituye una oportunidad para conocer el n}Velyde efectlyidad' ‘?

j.COD que estd operando la organi:acibn;

‘Fines de.la Auditorfa Administrativa:

Por. medio de: la revisién 9 evaluacién metédica de Iés‘actividades'dé una -

~ ‘empresa, -podemos respondér a las siguientes interrogantes:

1.~ lCuales son sus debilidades?

2.~ tEn que podémos mejorar?’
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; Cuales son las def|ciencnas?
Colym LSus causas?
B LCuales sonsus aciertos?

:~f6 - LEstamos obteniendo los fines prOpuestos?

e 7.- LEn que medlda?

T18 - gCual es la situacién de Ia empresa u organismo: socxal frente
voa otras snmilares?

j9 - LEn qué dreas podemos introducur meJoras7

lO - LCua!es?

"’_Las respuestns a las preguntas anternores, impllcan un estudio que tlene'.i"'

" como flnalidad prlmordlal 1a determxnacnon del qrado de efncienC|a de una

’empresa organ!smo pol:tlco, re1|g|oso, ‘etc,

Esta»dgtérmihéc}Sﬁ del‘gradovde'efiﬁfencia, né‘qUiefe decir que deberd ~
‘_'rééliiérse haéta el moﬁéntb—qqe’mdestre'sfntomas de‘énomaifés o débi]idg
,desg alvanajizar las interfogantes que trata de résponderfla‘Audi:orIa';b
.Admiﬁistrativa; pgdeﬁos“obsefvar qué ée‘refieren tambiéﬁ a aspectos posl'
‘tfyoé; como'aciértos y mejoras. Por lo énteribr podemos “afirmar que pa-
ra'4ue ia‘Audltorta Administfativa logré sus fines no-es necésario'el.f-

habef’\legédo a un estado critico dentro del organismo social auditado.

La Auditor?a’Adminlstrativa se ha compa"ado con el examen peraodluo que

practlcan Ios meleOS para determnnar el grado de salud de una persona.

Estos examenes periédicos no se realizan en el momento en el cual el in-
- dividuo es ya un enfermo, sino que tratan de evitar una situacién criti-

ca.

De igual forma la-Auditorfa Administrativa trata de precisar el estado
de salud administrativa del organlﬁmo auditado, utilizando los esténda-

res de buena administracién comnmente aceptados.




e f%En f!n podemos afirmar que Ia flnalldad de la Audltorla Adminlstrativa

” }es ayudar a Ia dlreccién a’ lograr una admln!straclén més efvcaz. SU”- S
M;Intervenc16n consistlra en examxnar y valorar Ios metodos utllizados Yi;f i

. e] desempeno de 1as areas.' ;

»Los factores de la evaluaclon deberan abarcar el panorama economlco, &

'3f '!o apropiado de 1a estructura organizatlva, la observancna de las polf

 ~t|cas \2 procedlmlentos, la exactltud y confiabxlidad de los controles.'.:  -

:kvlos métodos protectores adecuados, Ias causas de variaciones, la ade.=

“Es aplidabfe°a todo tipo de oréaqlsmo en“su-totalidad o bien a:alguné'j,;;~fj

cuada utlllzaclén del personal Y equi ‘y,los_sisgemas de funcionamiqgﬁx:_”ﬁb

to satlsfactorlos.

Alcance de la-Auditorfa Ad@inistrétlva:;

. parté del mismo,

HLovideal es que sea abarcéandolo todo, para eQitar‘el peligro de no.cop’

.de una- AudItorfa Adm|nistrat|va, las encontramos en un estudio trldll-

cebir una |dea clara de los problemas y de sus orfgenes, pudlendo con=-

fundir sfntomas con causas.

“En'mi opinién, ‘las &reas més Intefesantes a'estUdlar para. ia ejécucién,,}

_‘men5|onal del proceso administrativo, segidn sus e!ementos o etapas tom i

. ‘binadas con los diferentes niveles de la administracién y con las fun-

ciones proplas de una empresa. ~Esta combinacién de etapas, niveles y. -

funciones, nos sirve para determinar fos factores en que vamas a des =

componer las actividades de una empresa y poderlas evaluar.

Las etapas del proceso administrativo .son:

.

‘a). Planeacién




i  _ 1014 - (}’
b Oﬁganiia¢i6n o
7€) integracién

‘,ua)»‘Ditéccféﬁ

f‘,Ae), Control

“‘Los'niveles jerdrquicos aceptados para la Auditorfa serdn: .

a) ‘Rebresgnfantes:dé lo;'PEOpiéféfiﬁsti

b) ‘Gé;éacia o Dfrééciég Qeﬁéra]v :
¢) Gerencia Depaftémenté!

d) Niveies.de Superaéién E

e) Niveles de Operacidn

"Las &reas funcionales de la empresa serdn: -

a)" Produccién

_b) Mercadotecnia

¢) Finanzas

- .d) ~ Personal

ej .Relacjones PGblicas:

; f) Organizacidn

’ .= Importancia y Limitaciones de la Auditoria Administrativa:
Cualquler actividad humana, siempre estd sujeta a la evaluacidn por me=.
.dio de la comparacién (en muchas ocasiones inconsciente), Siempre exis
ten situaciones o imégenes que nos hacen formar un juicio respecto a -

esa actividad,  Sin embarge, en .la gran mayoria de los casos, la evalua

cidn" estd basada en apreciaciones de caricter subjetivo.

Esa misma situaci6n encontramos en la empresa. Contfnuamente, estamos.

- haciendo comparaciones y evaluaciones subjetivas de los procedimientos,
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g actuaci'

gs, decusnones, etc., y 5010 hasta la obtencion de los resul_a

j:tados, tendremos una base sollda para medir el grado de eflcnencla

',Ia adminlstracnon.

:'Por médfo déila Aﬁdltorfa‘AdmlniﬁtfétiVé &ébémos'anafizar°éﬁ;f6rﬁé, F;,,

vracional y en lo poslb]e obJetIvamente, todas las func;ones que se

P mrealizan en una empresa. “Para efectuar una evaluaClon de la efuc»en-.'

cia, lo mas apegado a la realidad y con toda oportunldad forzosamen
o te se tlene que acudir a‘una serle de. cIencIas y: tecnlcas, tales como,-‘
encuestas entrevistas, cuestlonarlos, estadfsticas, |nvest1gac16n de

:operaClones, anallsus faqtor!a}, etc.
Sin'embargo en muchos casos, la medftién'dé:la:eficlencia se ve*dbs-;\}_~ff
taculazada por una- serie de imponderables que son |mpos!bles de medir,'

“en. forma obJetlva.

Por lo anterior, considero que la Importancia de la Auditorfa Adminis
trativa, es que Introduce oportunamente en.la empresa el caricter Ob-v’3'

jetivo en nuestras apreciaclones.,

- Como factores llmltantes en el desarrollo de la Aud|t0r|a Admanlstra- o

tnva, estu1 aquellas actividades que por. su naturaleza no permlten e-f"

valuacuones obJetlvas.

" B) DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

En esta parte expongo la fijacién del curso de accién quehade seguirse ffl"' i

eri el ‘desarrollo de una Auditorfa Administrativa, determinando los pfin@l

pios que sirven para orientar y marcar la secuencia de las operaciones ne

cesarias para efectuarla.




E ;prlmer lugar vamos & determlnar las actnvndades ;hdispenéablés'de'fn-;

vestlgacion para la planeaC|on de la Audltorla Admlnlstratnva, las cua -

’; ’1es presento en el s:gu!ente orden-

1.- lnvestngacuén prel|m|nar.

20 Entrev1stas prevnas.

'>‘3_- Defxnic:én de) area a lnvestlgar.

liCon base en lo anteruor podemos proceder a la planeaclon e integraclénh

7Aifde los recursos necesarios.

h - Determlnacn6n del tiempo das,onible. para Ia Au
dutorfa. : ‘

ﬂS.-fSeleCCiénﬂdgl béfsénal‘necesario‘para'éfectUérla;i‘“

Investlgacion preliminar:

“'Es necesario iniciar el trabajo de obtencién de datos con un contacto:

I pre)fminar que permita una primeralidealglobélnl'El objeto‘débéstgnf-

'primér'contécto es percibir répidamente las estructurés fundamentales. .
Vy las d:ferencnas prlncnpa]es entre ‘la empresa a auditar Y otras ‘em -

‘~73presas que se hayan |nvest|gado.

. 51 método a seguir serd la observacién directa de baiances,‘gféfjcas,
. ;doéﬁméhﬁoé, estadisticas, étc.; y se ha de infciar ésfmijando enilo‘f5 E
*b&gibié lés cafactérfsficas de la empresa. Para completar ésfe con -
tacto global es aconseJable v15|tar cada uno de los departamentos, -co

,;nocer los productos de Ia empresa, procesos productxvos, los. prlnc1pa-"

les mercados, etc, -

2.~ Entrevistas Previas:

. Es cénvéniente entrevistar algunas personas directamente relacionadas
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“'C°“ la emP"ESa,,Ias cuales deben ser selecc|onadas cuidadosamente en-;’;
’Hftre trabaJadores, cllentes, consumldores, etc. (posnblemente de estas,
"entrevistas surJan algunas deas o sugerencuas acerca de los proble iR

~;mas fundamentales que debemos estudlar durante nuestra auditorla)

" En algunos casos: esta clase “de reunlones dan Ia poslbilldad de plan -_l”fﬂbf
tear problemas, descubrir deflc!enc!as en operaciones, funciones 0=

fﬁdepartamentos que estan origlnando a]guna d|flcultad, para que poste-;¥,""

*i‘rlormente en la preparaclén de cuestlonarlos se ponga especlal cuida-'

. do-en ellos.

a)  Peligro que of recen las Conclusiones Prematuras.= Unfpéligkbiiﬁf'

menéo_éonsiété‘en dejarSe llévéf’por genefélliacjdhés'pfehaturés’ f?'f*"
p,eh3]{egaf 5 ;anluslénes Jlgérég. Si bien eS‘ngééSafloggi ané¢‘4.; 
cimieﬁto intultivo del primer contéctob hay que tenér en cuenié L;.bfk"
qﬁe sélo représenta una:idea Qéga. Es preciso Iograr un’ contactoi‘

més consclente, mas profundo y més obJetivo.

kb)'kPartlélpacién de los Interesados.- EI fin de la Audltorfa Admlnls‘
‘7trativa es ‘de orlertar.a la. empresa para aUmentar su eflclencua, -
lo cual ha de conducir al mejoramiento social y ecoqomlcc‘deulps -
1.~fhtegrantes de ella. ‘De ahl la obligacidn de:aéociarée‘coﬁ'lds in.: }}

. teresados haciéndoles ver que lo que se persigue es prestar un:seg'bu

vicio. a la empresa.

No conviene que los lntegrantes de la empresa audltada tengan la - ,,'

lmpresion de que los auditores tienen como misidn. exclustva Ja crf

3

tica de su trabajo;



'Définiciéh del Afea-é'iﬁyestfgaf:
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o L Tenemos que def!nlr cual serd la’ materia ob]eto de nuestro estudlo.

':Puede ser, desde luego, toda Ia empresa, 0 blen puede concretarse la re N

"'tema, procedlmlento, etc.

:;f Lo 1deal es que la revlsnon abarque toda Ta empresa con el obJeto de - n‘gsvv;f

o form rnos-una |dea més clara de ‘los problemas desde su origen."

“Existen revisiones que comprenden una o-mis areas.  En €505 casos es =

.- conveniente ‘examinar, ‘ademds, aquellas funciones que tengan una relaciénl“

directa con las dreas auditadas.

= Exlsten dlferentes crlterxos para la determlna0|on de las areas.

Hay casos en Ios cuales se toma como base para la Audltorfa e] Proceso

'Administratqvo, en otras la revnslén se hace a las functones de la em==

presa o se basa en los niveles jerarquicos'y, por G1timo, ctombinaciones

de cualquiera de los enunciados anteriormente.

En!réalidad mi criterio es que los anteriores sélo difieren en la forma
mas no en el fondo, dado . que cualqunera de ellos puede ser aceptable con
la condlcnon de’ adecuarse a ‘la empresa, a los medios con’ que cuente el

aud»tor, etc.

= Determinacidn: del Tiempo Disponible para. la Auditorfa:
A on- &8 ! d ;

,El,tigmpo requerido para efectuar una Auditoria Administrativa variara

de ‘acuerdo con. la extensién y profundidad.de:la investigaciéﬁ. “"Por ==~

ejemp}o:ei tiempo que requerird la auditorfa de una sola area posible-

mente fuera de pocas semanas, én tanto que una auditorfa total de la -

empresa posiblemente se llevarfa varios meses, Por otra parte la efi-



3icacna de los controles exlstentes tamb|en es un factor determ|nante ‘f,:‘

"3en el tlempo de efectuarla. Afectan tamblen 1as facnlldades Y. coo-f:.“ﬁ”A

’ JK'tperaClon de| personal de 1a empresa auditada.-

QHPodemos auxll|arnos con técnicos muy apropaados para la determina -}

“-~* c|6n del tlempo comg serlan Graftcas de Gant, ruta crftlca, etcg

; S;Llsé1§¢;i6n del‘Persohal para efectuar -la Audiéorfa;

11'Con Tas areas’ y Ios detalles a estudiar que he propuesto, resulta ai

ﬂlmposible que un solo profe5|onal o un grupo de profesionales de Ia :
' imlsma _rama tenga 1a capacldad tecnica para llevar a cabo efncnente--'v

“’mente una auditorfa completa.

Para tal efecto consndero que es necesarla“la constituc:on de un =

,equlpo formado por especialtstas en cada una de las areas a invest:‘
",‘gar.‘ Pero SIempre sus lnvestlgacuones estaran coordinadas por‘un -

-‘jéfé o director.

El auditor en jefe deberd ser una persona con amp!ios conocimientos

;fadminlstrativds, espiritu cientifico y grandes.cualidades de organi -

:der’ conducnr acertadamente al grupo.
(e

;Paré’los colaboradores que forman el equipo seréﬁ'feauis}tos sti¢Os{
“una preparacién acédémica en el 3rea a la que séan asignédos, e£pe -
riencia.en la |mplantac1on de sistemas y procedlmlenbos habllndad -,A
;para realnzar examenes en su area correspond|ente Y evaluar las cond1.
: ,cnpnes existentes. Por ‘otra parte,deberan ser |mparc1ales, dIscre .

't05'y honestos.

zador;'con,!o cual podré'adduirt» utorldad moral y tecnica para po ’: ; 12»?91,“




f(Aspectos que el Personal debera con5|derar durante el Desarro!lo de la *

 Aud|tor|a”

 Ef*Dfrect6E;>l

Los

[f»'a)

AQ;Siempre tratara de ganarse la confianza de sus’ colaboradores y Ta

;gde |o= nlembros de Ia empresa para ellmlnar el natural hermet|smo

_ En cualquierAmomento debera encontrarse a dlsposncxon de Sus cola- o

Colabdradorés:'

":y hOStllldad por parte de ellos.-,:

AL nicnarse el trabaJo reunira a todos Tos nntegrantes del equnpo'h'
HVEXPIICandoleS exactamente las metas de la auditor|a, asi como los

"'metodqs-y*la utnlnzacnon:de,los 1nstrumentos con.que se contara,v

Periédicamente presidirs reuniones de control 'y. coordinacién.

’ﬁriboradores para proporc1onar]es todas las expl«cacnones solncitadas;"‘

) Vigjlaré'de‘cercafqué no se olvide ningﬁn_detalle.

Evitaré actitiides de superloridad En cualqu1er nivel Jerarqulco o

- de la empresa, se pueden obtener lnformac1ones o sugerenc:as vallo

sas..

‘b)'

Se evitaran las indiscreciones. Se debe estar consciente de lo ‘que

- -se ‘puede preguntar y revelar a'cada persona.

_C)‘,

Deberan tener en cuanta la necesndad de colaborar.y la posible uti

l|zacnon colectnva de sus lnvestlgac10nes. Como mlembros de un.- -

equipo; deberan sentlrse antmados por el espiritu de grupo.




"c)v'i-:'\'ALUAc‘loN‘f‘bE"‘LA'AUD(T"om‘A ADMIVN“I»STRAT'IVA: L

: ,,La evaluacién de la efucnencna comprend° cuatro etapas fundamenta!es,,iéévii
' f; que tnenen como: fln 1a valorizacuén ‘de Ios datos obtenidos a la luz de -- 

[las rondlclones peculnares de la empresa._

Laé etapas de’évaluaéioneS'de‘la‘eficléhCia‘scn lés:siguientes:‘ E

N R Pohderacién‘dé'Fuhclonés;
‘_Zq;-_DgtérmlhaCiéﬁ dekFabtorES'a~EValdar{

3% Asfgnétién de Puntos & los Factores é'EValqér.f. B

" B°, - Determinacién de Grados.

’Pﬁndefac%én de Funciones.5 Uno de los:pasos mas impofﬁantés en”ié ev$’ :fv‘
niluacion es la ponderaclén de 1as func1ones,esto es, la aslgnacxén que :'
n.se hace‘a cada una de ellas de un valor que técnlcamente se conoce co-‘

kvv:mo ”Pesp“, a fin-de establecer sukxmportancla'relat|va en'su Influenfg=1~

‘cta-en la éficienciade la empresa,

No todas las funciones tienen la iisma importancia dentro de las dis =

tintas empresas. La ponderacién de funciones establece la relacién e=

" xistente'y la importanclé3de cada una de ellas. R ’, o ’33 

Por: 1o anterior entendemos como "'Peso'* la importancia que una funcidn

tiene, en relacién con las demas de la empresa, expresada en porcentas= o

:‘bje.

NovSé trata de establecer 1a importancia que en absoluto pﬁeda tener <

cada funcién sino la relacién que guarda respecto a las.demds, al’ser

" ‘comparada con ellas.




e

’tEl peso 0. |mportanc1a que se asigne a una funcron sobr Iasdemés, vas

: ~ |e exclusnvamente para una empresa Yy puede ser diferente en otras.

g .Para expresar numerucamente la |mportanC|a relatlva o peso, se cons!-
»dera como si las functones de la empresa tuV|eran Juntas un: valor de‘

'3,1100, a fxn de astgnar a‘cada’ una clerto numero de - las unldades que -f~

b"forman'ese,tota}.

k A COntTnuacién presento un' eJemplo .de ponderac1on de. \as funcnones -

Ffpropuestas, hacnendo la aclaraclon de que los’ pesos y posterlormente 1’

:los puntos ut|l|zados en- los ejemplos, ‘son numeros arbltrarios, que -»T—,»_f

»;Vde ninguna forma se aJustan a la real|dad de una empresa en particu -

Slars

",‘.Fiﬁan.z"aé“ SR L

bersonal sy
: 'é'r'oau'c‘c'a’_an Qo 0%
lVénia;_. o oy

L Peterminacién de Factofes a Evaluér.- Déntro de cads fuﬁci6n habfén‘;vi
‘ 'diVeréoé féctdféé a:eVaiuar,'y para su detefmlnaéién'Hab}éique'foméf X
: en cuenta la naturaleza, importancia.y condlciones de cada empresa-r-
"1A51 encontramos factores que apenas si tienen lmportanc1a en una fun-

g 3c10n~y.que pueden ser preponderantes en otra,’
~Lo$‘factores a evaluar que propongo, considero que pueden servir a =
todas _las: empresas'y son los siguientes:

10.~ Adecuacidn - de objeti?os y politicas.
20.= Grado de éumpllmiento de objetivosvy politicas,

30.= Adecuacién de la estructura orgénica,




;1func1ones s;no tamblen la eflcuencfa a diferentes niveles en cada fun-

"cié de cada una de.ellas. Pero con el obJeto de dar mayor amp]ltud alf

- elegida que sirve para medir con mayor precnstén la lmportancia rela--va

" tiva de lps factores a evaluar.dentro de’ cada una de las funciones ‘de

.13
 ;&0,-~Grado de‘cumplimiento conla estructura Orgéhiéé.
]5> - Adecuacuén de estandares de operacrén..i
f6 - Grado de cumpllmuento con ]os estandares de operacnén.‘v

Jo.- Eflc1enc|a del persona!

' 80 ‘- Adecuacién de recursos materiales y: fﬁnancieros. IRy

: Con los factores anterlores se puede establecer una subdlvlslﬁn basada i

"fen los niveles Jerarquicos,con e! obJeto de evaluar no solamente las - 7

“cuén. ~

’Asfgnaclén de Puntos .a los Factores. a Evaiuar.-v Los pesos. sefial ados f~"

para las funciones podrTan*servir dtrectaménte,para~medir la-eficien="""

JUICIO de los audltores y més flexlbtlndad ala audltorfa propongo el‘

uso de puntos.

Se-eﬁtiende por: punto una unldad sfn valor absoluto v arbltrarnamente“

. la ‘empresa.

’AI decir que tal factor tuene mas puntos que tal otro, qulero decur -

que es 'mis lmportante para la obtenclén de Ia ef|C|encla en su funcién

.y en que proporcidn vale més,

>k.El nlmero de puntbs que se asigne a'cada factor a evaluar. y el que co-

rresponda a cada funcidn, varfan de una empresa a otra y& que éstas'fnt

fluyen. en: diferente forma en cada empresa en particular,

Utilizando el mismo ejemplo planteado anteriormente vamos a determinar




(en la mlsma forma arbltrarla) los puntos a repart.r entre los facto-

o 10

o

5 ﬂ res a evaluar de cada una de las funcxones propuestas..

¥3Fihahza%'. 25% de- lmportanC|a relativa dentro de la eflcien--
cia total de la empresa. Le corresponderan 250 puntos ( 25 o

X 10)

by eer‘s‘or;sl‘: s de importancia relativa, 150 puntos (15 x 10)

- Produccién: 20%, 200 puntos (20 x 10). -

;flVéntas: 0%, 400 bdat6; (§0'x jO)f;f_ ."




~3o0,

" 6o.

- Grado”devcﬁmplimiento de los estandares de(ope-” .

. 76;

x Bof

- . Adecuacién de recursos materiales y financieros.

" “ho.- 'Grado de cumplimiento de lanestructura orgénica.’

}Fv Adééuéc{6n'de,1¢s“objet}v¢5‘y.holfficas.t"v‘
.= ’GPédd‘dg cumplimiento de objétivos y polfticas,

'~ -Adecuacidn de la estructura orgénica.’

= Adecuacién de estandares de operacidn.

<z
‘racién. -

- Eficiencia del pérsonal,

'DISTRIBUCION ‘DE PUNTOS ~ENTRE - LOS FACTORES ‘A EVALWAR . =

E
.
-

30

30

20

ko

s

b .. 25

20

~vxg';'Ffﬁéhzaé _Personal - Produccidn

 :4§’Cf’l-‘?¥5

30 o

50

4o

250

150

200'

b0




:v-ri16rr:’

ifh.liDeterminacién'de“Grados;-fL05wfadtores a evé]dar pfopuestos anteflof-7'2f

: mente corresponden a elementos o aspectos cualltativos Y su represen-f; 0

tac:on numerlca variafrd de acuerdo a-una escala de valores cuya vali— f: Ri
idez |ra de acuerdo con Ias |nvestngaC|ones reallzadas y el CrltEFIO -

iUtlllzado ‘en Ia determinaclén de grados.

. L1amaremos. grado a cadavuno de 1os nﬁmeros cbhvencionarios representa

'tiQoS déuuna eScalé de valores. Se puede aceptar que C|ertos grados B i

corresponden a un estado de defuctencna y que los grados superlores co'

rrequnden a e]eVada eflciencia o excelencia en la acthldad., o e

B ,Con el ObJetO de fac¢liatar la elaboraC|on mecanxca “de . Ios datos de -

'la audltorfa se puede consnderar la sngu1ente escala
:?Abfeéiééién  s : Grados ;‘ - Cumplimiento -
Excelente 5 '90 2 100' % -
Muy bien - 80 a 90%
>‘ Bien»' 3 60'a 80 %
kf'Regdléf o . R T S h0'a 60°%
CoMal o o © 208 k0%
My Mal 0 o 0a 0%

El valor de cada grupo servird para ponderar los puntos asxgnados aca.
: da factor, segiin su realizacnon sea mds 0 menos mala, 0 mis 0 menos -

] :buena.

_Comb'puede'observarse'en el siguiente ejemplo la calificacibn o evalua

clén consiste en multlpl;car el numero de puntos de la funcién por el

valor del L grado " en. que quede comprendldo.




. -la determlnaclon del total de puntos que. hade corresponder a cada fun

) ’cacnén general de la funcfﬁn se !ocal|zara en las slguientes escalas,‘~};_

Flnangas

. Excelente -
- Muy“bien
~Blen
- -Regular
S Mal o
7 Muy mal

Produccidn’

. Excelente
Muy blen -
“Blen
R Regular
- Mal
Muy ma)

Personal"

-+ Excelente
o Muy bien
Bien: .
" Regultar
©oMal o
Muy mal. -

Ventas

. Excelente - . .
" Muy bten
~Blen.. -
Regu!ar
‘Mal .
© Muy mal

"ﬁ'segﬁn el valor al cual més. se acerque

’,‘-f:cion sera la suma. de 1os puntos de sus factores a evaluar. La califl_ :

250
250
250
250
.250.
250

- 200

- . 200
©200
~*.200
o200
200

S0
--150
150 >
150

150

150 %

“400.
500 X
- 'hoo

Loo

. koo
Loo

Como podemos observar, 5000 puntos es el

de obtener esta empresa.

dos cada uno de los factores, dentro de cada funcidn que “he menclona-

do en este ejemplo.

A continuacién

XXX XK X

‘aparece como quedan califlca

B R L AR

LR OXIRIK K X )

XK KK KK
O WL L

x5 :
xh 1600
x-3 1200
x 2 800:
x 1 -4oo
x 0

maximo de puntuéciéh que pug




Posterlormente aparecera el resumen de las puntuactones de las fun-‘

. lones mencxonadas, asn como e! porcentaje de eficienc:a en el cumdt.’

~plnmiento de d;chas funciones, segun la: puntuacnon que Ie correspon":~




~] - n9 i

‘-,,F‘n NANZA s

T R e

* Excelente  Muy 'biveh B “Regu]
x5 xh o x3

Adecuacion de ob_petxvos y polftlcas ‘: ,, R ) 250" ' ‘zo‘o, _150'

Grado dc cumpHmlentn de ObJethOS . ’ ' O T
'fypolrttcas Ll e 250 200 L1500

;Adecuacion de la estructura orgénlca', _‘ R 50 - b 30‘(»"

o Grado’ de cumplimiento de ia estructu LRI T oA
ra organlca, _ : » 1000 : 80 oo 60

: Adecuacuon de los estandarcs de ope- T P B I R
Loraciln Tl Coooas0t a0 90T

5o 6,= Grado de cumpl imiento de los estdnda - PR e
res de operacion S |1 s 90

Bt 7.‘_-:Ef|mencna de1~per'sovna‘| S ; o coa00 80 60

' “8 - Adecuacidn de recursos materiales y R : :
: financieros - - _ , SE 200 1600 120

1250 1000 750




S

Excelente  Huy bien '~ Bien g o

;Adecdacf6nide'obje£ivos'y'pdlfticés ‘ 125 - v>100‘ “v  : 75 »ll 50 25;'

fGrado de cumpllmlento de ObJethOS . : S 2 SR : R R
Sy pol|t|cas SRR v E ST A2 CoN00 s 75 S50 2

"':fAdecuacion de la estructura organica : :-~5.,"50‘ IR 1\ R "‘;130'>";2:_5 ‘20 i ‘{0:7 Sy

b~ Grado de cumpltmuento de la estructu - s I _— T e e s
.. ra orgdnica . . ) ] oo 300 20 0 10

: ”AdecuaC|on de 10s estandares de ope-, VI 5 PR S B S SN
soracién e o100 o 80 60 ko a0

: Grado de cumpllmlento de los gstdnda : s L . T Do S
~res ‘de operacnon : . 5 S 500 L Lo P30 2077 - 10

: EflClenCIB del personal e o 150 o200 90 60 30 -

Adecuacndn de recursos maternales Y T . : : ) e
"~ financieros ‘ SRS 1000 80 ; 60 Lo - 20

750 600° - k50 . 300 150




i ;VAdecuaC|6n de obJetlvos y po!|ticas

fGrado de’ cumpllmtento “de obJetnvos
"%y politucas .

1 ‘Adecuac|on de 1a estructura orgénica'

,Grado de cumpllmnento de la estructu
oo organvca : : :

: Adecuacuon de los estandares de ope-’
: ractén'“ : ‘

A ~Grado de cumplumiento de los estanda:
.res de operacxon i

o f; 7;¥jEf|C|encaa del personal ‘

:'.8 «.AdecuaC|on de recursos materiales y o

financueros

CPRODIUC T

Excelente -

My bien

_Blen if‘

Regular

XY

x5

~‘;206‘
o
"10’6
e

LT

75
100

»150 '

160

80

60
60

8o

120

1251:
v f'fib’-‘f':
, ?867” L 607.f"
"A;_ 7

.
60

90

X 2

80

‘780‘ 

S Ad*ﬂ’
30
0
40

vi .6ﬁ

Ko

om0 200
207

15

15

20

30'4

' 1000

" 800

600

460

200




Adecuacn 'n de‘ objetlvos y pohtlcas i

.arado de cunplimlento de obJetnvos B

Y pol Tticas S

o 3 - Adecuacum de 1a. estructura orgénlca; o B

b, o Grado de cumpl. mnento de !a estructy
vl ra orgéntca ‘ S

5. Adecuacién de los. esténdares de. ope-‘k L

racton :

6 Grado de cumphmlento de los esténda ? 

res de operac 16 én

7 - Ef:c:encla detl persona\

8.~ Adecuacion de recursos materiales y

f i nanc i eros:

-~ Excélente

- Muy bien

X

Regular
K2

Mal' - H

X

30
200

200

250

250

e 300

200 ¢

.:,”2“0 : 5

160
200

260

240

160

i
160

120
200
150

150

180"

120

; ]20. E

8o
e

00

120

80

60

60
bl

ho.

v 50 :
60

4o

2000

1600

© 1200

800

- hoo v'




'v"Fihén?éﬁﬁ
Personal
:~‘Ff6du§cﬁ6n i

or lo‘que podemos aflrmar que a, “las: slguientes puntuaclones co ey

responden Ias sigulentes calnflcaclones, expresadas como uni tan'{} ;

'fto por’ cuento -de eficiencia:

‘SQOO puﬁfoé‘éqrreSpqnde un grédo “Exbg&énfeﬂ, }éo'a~1dd‘ %;’
4000 pﬁntoé cdrrespdnde un grado "Muy Bueno'* " 2 :96v % .
‘k:3000 puntos correépénde un gfadof“BuenQ";] :k60'a V8Ov5% 
:312000 puntos{corféspondg_un érado “Beg;lér” ‘k0‘§‘”60  :
L 1000 puntos corregpdnde un gradb “Ha)éﬂ R 20;; ﬂdﬁ;

0 puntosvcorrespondeydn grado “MuyﬂMé)oU‘:i 0.2 20







kv; Orgenizativa que tenga a su cargo la rét!onafizaclén administrativa.

yay El’anal|515 Y dlseﬁo de los slstemas Y procedimientos deberé ser una actl'_ B
Av\tud permanente de la DIreccnon de la Empresa, que delegara en una Unldad %
if;Admlnustrativa altamente espec:alizada en el manejo de técnlcas y métodos?“.
Vde‘organnzacnon; Esta area es: La Unldad de Organlzaclon y Petodos, (o -

,la untdad tecnlca cque- reallce la mlsma funcién)

te el aprovechamlento raclonal de Tas recursos humanos, materiales y flf

- En las Empresas cuyo crecimiento, dimensibn o complejidad lo requieran, =
j}puedeﬁ crearse unidades complementariés_de Organiiatién;y Métodos:desceh-',

"tra]izédas, desconcentradas geogréficamente;o a diferentes nlvelés admi =

Sa.

'Conéidero fundamental . la existencia de este tipo de Unidades’Admihistrati':

den ser realizadas por un Despacho Asesor Externo, contkatado'para este =

s

O NC L U'S U0 NES

E Las UOM (o el érea equlvalente) estudiaran y ana!|zaran la organizacién y y;f"”

los: métodos de trabaJo de la-Empresa; con el fin de proponer y, en su ca-'
so dlsenar, implantar o actualizar los. slstemas que le permitan elevar __‘”;~

su efncuencia para alcanzar los obJetlvos que tenga establec:dos medtan-‘

nancieros de que se dIsponga,

Las UOM (como unidad Staff) deberan depender de los mds altos: niveles je=

rérqu!cos_de,la estructura de la,EMpresé, y,espéc[ficamente de ta Unfdad

nistrativos; coordinadas funcionaimente por la unidad central de’la Empre-:

vas ‘dentro de las empresas, las cuales -real izarfan evaluaciones constantes™

de toda la organizacién, sin:embargo y en su caso, estas evaluaciones pug

ffn.




"7_"_ S

“los H;nuales‘Adminlstratiyos deberdn ser elaborados por. un gripo’ de q;b;k“x"'

: k9.

_des adm?nlstrativas que la const!tuyen., :

: LbS«Ménualés AdmlhistratiVos fécilitan el adlesframientb‘y br1en£écIdn:

T

‘jLos Manuales Admlnxstratlvos constltuyen medlos vallosos para la comu-'f;‘
«nJcac:on, y fueron concebidos dentro del campo de la administracidn pa, 
ra regustrar y transmitnr, sin dlstorsiones, la ‘nformacron referente e

fa la organxzacidn A funcnonamiento de ‘una empresa, as: como las unlda-’l_?f'

‘f,fidel persona!, coadyLvan a normalizar y controlar los tramites Y. proce :

Jdimlentos y.a resolver confllctos Jerarqulcos Y- Jurlsduccionales asf ER

como otros problemas admin!strativos que surgen cuando los sistemas

.»detcomunlcaCIon son rfgndos.

Tfféécjal)étéé'qUe requgrirénitener gran congcimiéhtd_y'eépgc[éiiiachﬁi1 i S
_ép:lavmateria;'como;es el caso dé,la.Unidéd‘dekDrganiéacidﬁ y Métodos -
~o‘§l areé equlvé]ehte en la orgahizacién. .0 bien, esfe grqpo~dg éspe-";f £

"': ¢ialistas podré-éer un Despacho Asésof Externo,; el cual, éon;ia.a;uda‘k
 _dé1~per§onaj mds é*perlmentado de la Emprésé»gléb@raré‘ ﬁi¢h6$ ManuaAfb"V‘

 le§.'

< El:empleo apropiado de la Auditorfa'Adminiétratiya,:reéulta un medio

valioso de dotar a la Empresa de las' cualidades necesarias para el.lo-

: ~.gro de sus objetivos. Tambien resulta de grah,uti11daq, a través-de

la revisidn y evaluacidn, para descubrtr~hejores métodos. que”hagan“dis

“.minufr los costos .y aumentar las utilidades.

La‘Auditorfa Administrativa pennite detectar posibles fal as admlnls -

trativas antes de que generen verdaderos problemas, asi como planear .

" técnlcamente las soluciones que se requieran,




;En consecuencna nos permlte~'
Soluclonar problemas existentes.‘ o
Preveer posibles fa]las. . f:”‘

Obtener mayor eficienc:a., :"

'iﬂuPor ultimo es conveniente mencionar qUe, n|ngun slstema de organ:

"~'QC|on por mas perfecto que sea teoricamente tendra éxlto 5| no se

.Jlfﬁcuenta con la partlcnpac:dn decldlda y eflcaz de los hombres que lo

' Jlntegran._,
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