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OQBJETIVO

A trqués de los sistemas y procedimientos dentro del drea de comedo
res en las empregas del sector gubernamental, es posible se minimi-
cen costos, se optimice el aprovechamiento de los recursos humemos,

materiales y téenicos con que cuenten.

HIPOTESIS

Los sistemas y procedimientos ayudan a un mejor manejo y aprovecha-
miento de loe recursos humanos, materiales y econdmicos con que -

cuenta el comedor para empleados.
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INTRODUCCIOVN

FE‘n virtud de que las empresas paraestatales por su funcidén en la eco-
nomfa nacional juegan un papel importante, ast como por el nimero de
personas que emplean algunos de los aspectos importantes, son lag -
pregtaciones a sus empleados, encontrdndose dentro de este renglén la
alimentacibn a &stos; es por esto que en los diversos capftulos que

conforman la presente tesis, se hace hincapié en el otorgamiento de -

alimentos en las instalaciones de la Institucién.

Para llevar a cabo dicho otorgamiento de alimentos, es necesario con-
tar con una gerie de herramientas para desarrollar dicha funcibn, dan
do como resultado el mdximo aprovechamiento de los recursocs técnicos,

materiales y humanos con que 8e cuente.

Es indiscutible hoy en dfa, que no se pueden realizar las funciones

de wna empresa empfricamente, dando como resultado esto, cargas de

trabajo, duplicidad de funciones, mala utilizacién de los equipos e
instalaciones, altos costos, cueZ?oa de botalla, ete.; gino que a -
través de la tmplantaciln y retroalimentacidn de los sistemas y proce
dimientos, es posible optimizar dfa a dfa las operaciones de una em--

presa,

Nacional Finanetera, al inicio de la apertura del comedor institucto-
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nal por primera vesz, no contaba con sistemas y procedimientos docu--
mentados, ya que tenfa celebrada una coneesibn con una empresa, para

el otorgamiento de alimentos a sus empleados.

Al ubicar al comedor instituecional dentro de sus instalactones se =~
vid precisada, para el buen funcionamiento del mismo, a elaborar wna

serte de procedimientos a seguirse en el comedor.

Esto di6 como resultado redistribuir las funciones a travde de dichos

procedimientos.

ConcZuyendo esta introduceibn, dirvemos que Nacional Financiera, 5.A.
acorde con los aqvances de nuestros tiempoe y obligada por el erecien
te nimero de comensales que diariamente acuden al comedor institucio:
nal, se debe mantener dindmica en los sistemas y procedimientos para
la elaboracibn y distribucidn adecuada de alimentos, dando como re--
sultado que la optimizacién del servieio que ofrece a sus empleados

ge vea redundada en la correcta nutricién de éstos, obteniendo wn do
ble beneficio institucional, de aprovechar al mdzimo los recursos -
con que cuenta y, por otra parte, beneficiar a sus empleados otorgdn

doles un ineremento a sus ingresos por dicho concepto.
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Origen de los Comedores para Empleados en México.

Los comedores en las empresas se derivaron, producto de las necesi
dades de las industrias, para que los empleados tomaran sus alimen
tos dentro de la empresa, ya que al ingerir log alimentos fuera de
ésta, la distancia y calidad de la comida provocaba enfermedades,
traslado a sus domicilios, ausentismo, retardismo, minando la pro-
ductividad, calidad de los artfeulos fabricados y, por consiguien-
te, la utilidad econdmica para la empresa y sus empleados. Los di
rectivos de las empresas preocupados de las desviaciones Yy proble-
mas presentados y la importancia que representan log recursos huma
nos para el buen funcionamiento de la empresa, pensaron en. primera
tnatancia celebrar un convenio con una persona que en su domictilio
preparara alimentos para sus empleados, pero por las carencias sa-
nitarias del inmueble y espacio para tomar sue alimentos, decidie-
ron ubicar dentro de las instalactones de la empresa un lugar don-
de se elaboraran los alimentos para sus empleados; Yy es asf como
" gurgieron los comedores industriales. Existiendo sus modalidades
propias de la empresa o concesidn en el otorgamiento de alimentos,
cobrando un importe a los empleados por comidas o en forma gratui-
ta; para empleados operativos, ejecutivos y directivos; comedor

general y privado.

Los comedores industriales o comedores para empleados son jbvenes
en Mérico, y atin cuando no se conocen datoe precisos sobre su apa-

rioidn podemoa hablar que fueron en la década de los 308 y que su
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implementacién y desarrollo ha sido lenta, producido por la ca-
rencia de interés de los directivos de las empresas al factor -
alimenticio para sus empleados y su preocupacién financiera por
el costo que representa el mantenimiento, gastos de acbn{niatra-

cién y operacién.

Caz'acterfsticas de los Comedores.

La funeién principal de un comedor empresarial, industrial o pa
ra empleados, es el de proporcionar al personal de la empresa -
al cual pertencce, el servicio de comida que contenga en forma
balanceada loa ingredientes nutricionales bdsicos y cantidades
necgsarias, de acuerdo con una programacién de meniis con carac-
terfeticas de calidad e higiene para ¢l beneficio ffsico del co )

mensal.

Como algunas de las polfticas necesarias de un comedor para em-

pleados, propias para su correcto funcionamiento son:

Los comedores serdn para uso exclusivo del personal de la em

presa.

Se deberdn progremar y presupuestar anualmente las activida-

:

des del servicio de alimentacidn para los empleados.

. Conforme al presupuesto anual aprobado, deberdn formularse -

las solicitudes de mobiliario, equipo y utensilios para el -
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servicto.
La programacién de menis deberd realizarse trimestralmente, de
terminando los insumos necesarios para la elaborceidn de los -

mismos.

Ia coordinacién de actividades con las dreas de Compras, Alma
cenes de Viveres y Laboratorio de Calidad se realizard a tra--

vés del encargado del comedor.

Se vigilard la estricta observancta de las disposiciones sani-
tarias vigentes conforme lo establece el Cédigo correspondien-
te a la Seeretarfa de Salubridad y Asistencia, en relacidn a -
comestibles, utensilios, personal de servicto y dreas de come-
dores, asf como el control sanitario y la calidad de los ingre

dientes y alimentos que se elaboren.

Los vfveres e ingredientes destinados a la elaboracién de comi
da deberdn cumplir las condiciones estipuladas de entrega, con

trol de calidad y eantidad.

El servicio de comedor se dard dnica y exclugivamente en las -
freas destinadas para tal efecto, dentro de los horarics esta<
blecidos para cada turmo y al personal que presente credencial

que lo acredite como empleado y tarjeta de usuario.

Se vigilard la loza, utensilios, enseres y mobiliarto de come-

dor no se destinen a las dreas de oficina de la empresa.

Para llevar a cabo la programacidn mensual del serviecio en =~
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cuanto al nimero de comidas que se servirdn diariamente, ae to

mard como base el promedic de asistencia del mes antertor.

. El personal del comedor vestird el uniforme correspondiente a

su puesto durante la jormada diaria de trabajo.

La elaboracidn de alimentos es wna de las funciones de wn comedor

para empleados, de la cual gse emuncian algunas de sus actividades;

. Proceder a la recepeidn y al lavado, en su caso, ds las car- -
nes, pescadps, martscos y frutas, legumbres, grancs y semillas
que serdn utilizados en la confeceibn de alimentos y dietas es

pecialas.

. Ordenar a medida que son aseados los viveres, frutas y legum--
braa a las mesas de preparacién, zonas de coceién y si no ve--

quieren preparacién a las barras de servicto.

Proceder a la Umpieza del &rea de utensilios empleados al tér-

mino de lag operaciones de lavado.

. Solicitar los ingredientes de ldcteos, abarrotes y otros que -
no requieren limpiesa, doténdolos directamente a las mesas de
preparacibn, zonas de coceibn o aderezo o barras de servieto,

a su ttiempo.

. Efectuar en las mesas y zonas de preparacién, las operaciones
de cortar, rebanar, picar, rallar, deshebrar, desmenuzar, des-

hojar, deshussar, meaclar, revolver, moler, batir, cernir, ta-
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mizar, amasar, empanizar, rebozar, rellenar, capear, moldear y
todas las operaciones que anteceden a la coccidn, fritura, hor

neado o aderezo de los alimentoa.

Transportar las carnes, pescados y otros alimentos, a medida -

que sean preparadog a las zonas de coceién.

Primaria: 51 requieren ser hervidos, cocidps y hormea
- dos y serdn dispuestos en Marmitas, hornos
grandes, vaporera, olla express, ollas o ca

zos gobre estufas..

Seeundaria: S1 wequieren ger asados, fritos, horneados
o gratinados serdn colocados y dispuestos -
en planchas sobre estufas, sobre parrillas

y bafos marfa o en los hornos de las estu--

fas.

. Transportar a las mesas de trabajo loa alimentos para las fa—-

ses finales de preparacidn, arreglo o aderezo.

. Proceder a trasladar, durante las labores de coccidn y a medi-
da que se dejen de utilizar, log enseres y utensilios de coci-

na a la zona de cochamkre para gu lavado.

. Depositar los postres, ensaladas y alimentos cuya conservaeidn
sea posible a la temperatura ambiental en enseres o charolas so

bre las mesas de preparacién, los refrigeradores que sirvan co
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mo eataciones temporales de dotacidn, para abastecer a la ba--

rra o comedores.

Conservar las bebidas que se preparen en recipientes cubiertos

hasta el momento de servieio, asf como las dietas especiales.

Trangportar a las barras de servicio, o sitios designados para
efectos de servicios especiales los alimentos, a medida que -~

son coeinados y finaliza su elaboracién.

Proceder ¢ la limpieza del equipo fijo, inmediatamente despuds

de ser utilizado: marmitas, estufas, batidoras, lavadores, -

ete.

Asear las zonas de operactén a medida que se finalicen los pro

cedimientos de preparacién y cocciones.

Elaborar una cédula de cocina por cada dfa de servicio, con -
descripeidén de los alimentos fabricados y servidos, con especi

ficaciones de poreciones, pego y/o volumen.

Formular vale de entrada al Almacén, con la descripeién de los
viveres, frutas, legumbres y artfculos de abarrotes no-utiliza
dog en el proceeo de elaboracidn de alimentoe o bien, de los -

no servidos.

Entregar al Almacén de Viveres el vale y lo descrito en el mis

mo y recaba acuse de recibo.
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VICI0 DE ALIMENTOS EN EL COMEDOR PARA EMPLEADOS

Probar a primera hora de cada dfa el funcionamiento de las ins-
talaciones de las barras de servicio como planchas y bafios ma--
rfa; de loa transportadores de charolas y de la mdquina de la-
vado, pafa reportar y gsolicitar la reparacibn a que haya lugar

0 para tomar las provisiones del caso.

Llevar a cabo, durante la mafiana, la limpieza de las instalacio
nes de las barras de servicio; de las mesas y sillas del come-

dor; y de las estaciones o mesas de servicio.

Disponer también durante la maflana la zona de lavado para la re

cepeidn de charolas con loza sucia y cubilertos; colocar reci--
pientes adecuados para realizar las laborzs de seleccién y esca

mocho; checar la dotaeidn de artfeulos de limpieza.

Sacar de la zona de almacenamiento de acuerdo con la asistencia
egtimada; loza, vasos, eervilletas y cubiertos en cantidad su-
ficiente para cubrir la demanda, y transportarlos a los anaque-

les o estaciones de soporte en las barras de servicto.

Envolver y rellenar lae fuentes de servieio; salseras, servi--
lletas y saleros y colocarlos en las mesas o estaciones de ser-

vietoa.

Intetar el arreglo de las barras de servieio, disponiendo en -

ellas charolas, cubiertos envueltos con las servilletas, vasos
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y demds utensilivs de servieto.

Soltetitar en su oportunidad a la coeina, el abagstecimiento de -
los alimentos y ordenar su disposicibén sobre las barras de servi

c10.

Colocar con prioridad en las barras los alimentos susceptibles -
de tolerar la temperatura ambiente, como pan y postres, cuando -

no sea necesaria su refrigeracidn o congelacidn.

" Colocar en las. planchas de soporte o baflo marfa de las barras de
servicto loe alimentos calientes, tan pronto como gean abagteci-

dog por la cocina.

Conectar al tnicto del primer turno, la tluminacién de todo el -

eomedor y comprobar su funcionamiento.

Verificar el derecho de dieta especial de los comenmsales o para

acudir a un turno determinado y contabilizar la asistencia.

Despachar las porciones correspondientes de sopa, guisados y pos

tres, asf como dietas especiales.

Efectuar el lavado de los trastes sucios, previa seleccidn y es-
camocho en cuantos éstos sean alimentados por la banda trarspor

tadora o por los carritos de servicio.

Al final del turno transportar a su zona de almacenaiento, la lo

za y otros utensilioa.
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. Solicitar reabastecimiento a la cocina a medida que las barras
de servicio finalicen el despacho de sus dotaciones de previ--

8idn.

. Al finalizar el servicio de alimentacién transportar a la zona

de lavado, las eharolas y demds utensilios.

. Transportar a su zona de almacenamiento la loza, cristalerfa y

cubiertos no utilizados durante el dfa.

. Proceder a la limpileza de las barras de servicio y las zonas -

en que 8e ubican.

. Recoger a medida que el comedor se desocupe, las azucareras,
saleros y recipientes con aderezos, de las estaciones e igle--
tas de servicio, para transportarlos a su zona de almacenamien

to.

. Proceder a la limpieza del mobiliario y equipo de las zonas de

serviecio y lavado.

. Desconectar la iluminaoién del comedor, dejando solo encendi--

das las luces indicadas por el sistema de seguridad.

. Elaborar un reporte' de asistencia y entregarlo al encargado -
del servieio.

Las caracterfsticas de los comedores para Direccién son:

. Las instalaciones estdn conformadas por eocina adicional, al--
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fombrado, sistema telefénico, mobiliario de primera clase y se

utilizan privados para el consumo de alimentos.
El personal es altamente calificado y hacen uso de meseros.

Los menile corresporden a comida internactonal y se hace wuso -

de bebidas aleohdlicas naeionales e intermacionales.



CAPITULO II

MARCO DE REFERENCIA
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Origen de los Sietemas y Procedimientos dentro de la Administra--

eidn.

En los fiiltimos altos se ha impuesto la moda de hablar de "SISTEMAS"
y de "ENFOQUE SISTEMICO". Esto se debe a que la teorfa de Sigte-
mas, ha influido positivamente en diversas disciplinas y princi--
palmente al estudio de la organiszacidn, constituyéhdbse para este
un recurse analftico que le aurilia en la investigacidn de las qﬁ

ganizaciones.

La influencia se ha adherido de tal forma que nadie que pretenda
poner en prdctica un plan de organizacién puede eludir el hablar
de "SISTEMAS" como un método de andlisis, debido bésicamente a -
que la complejidad con la que se presentan las organiszacioneg mo-
dernas requieren para su estudio un enfoque interdisciplinario -
que permita penetrar, tanto en la naturaleza de sus componentes,

conmo en las interrelaciones e interdependencias de los mismos.

La teorfa de sistemas, por tanto, permite analizar las organiza--
ciones desde un enfoque interdisciplinario, al concebir a-la orga

nizacibn como un sistema, o sea, como un conjunto de elementos in

‘terconectados, con relaciones gignificativas entre ellos y con -

atributos parectdos. Citaremos un acontectmiento bélico que tuvo
lugar durante la 2a. Guerra Mundial que nmos ilustra como surgie--

ron log sigtemas.
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Cuando el almirantazgo britdnico le pidid a equipos de hombres de
ctencta que consideraran algunos de los problemas apremiantes a-
que se estaban enfrentando los britdnicos durante los primeros -
bombardeos de los nazis. Lo intevesante accrca de esta historia,
es que los hombres de etenoia continuaban hacierdo preguntas ton-
tas; por ejemplo, los britdnicos habfan tenido mucha difieultad
para vencer a los submarinos alemanes en el Canal de la Mancha, -
los eientificos observaron que la profundidad de las descargas de
Jadas ecaer por los aviones estallaban cuando menos a 35 pies bajo
la superficie, se hactan la siguiente pregqunta tonta: [por qué -
no tratar de fijar las descargas de tal manera que estallen a una
menor profundidad?. Una vez que se hace tal pregunta se tiene
que defender el derecho a hacerla; los cient{ficos sedalaron -
algunas de las debilidades de las supogiciones que se hactfan los
militares, respecto a la manera como se aproximaba la aeronave a
su objetivo. Se llevaron a cabo algunos experimentos y consecuen
temente el nimero de submarinos destruidos auments considerable--
mente como resultado de fijar las deecargas a una menor profundi-
dad. La historia es ilustrativa y en conereto, se deduce que -
cuando uno estd considerando sistemas, siempre resultard conve- -
niente considerar la validez de las suposiciones md% gvidentes y

gencillas.

El &xito de log equipos cientificos en lo militar durante la 2a.
Guerra Mundial fue sobresaliente, tanto en la Gran Bretafla como

en América. Como consecuencia de ello, al coneluir la Guerra, im
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perd la corriente de aplicar el miemo tipo de razonamiento que en
esa Bpoca se Llamaba "investigacidn de operaciones”, a los diver-
gos problemas no bélicos y, en particular, a la industria. En un
prineipio los problemas considerados eran pequeios. Los cient{fi
cos estudiaban problemas de produccién, ast como problemas meno-

res de mercadotecnia y finanzsas.

Algunos interntoc esporddicos se hiciaon para resolver problemas -

de transporte, como por ejemplo el diseio de carreteras. Pero -
afortunadamente aparectd la computadora, que vino a ser de gran -
ayuda para el cientffico. En un principio la propia computadora

se utilizs en un papel relativamente ingignificante, por ejem- -
plo en las tareas de la tenedurfa de libros. Entonces las perso-
nas se percataron de ia capacidad de las computadoras en la déca-
da de los 50s que sugerfa la posibilidad de ser utilizada como un
medio para procesar gran cantidad de informacién. De allf surgid
la idea del sistema SAGE, que proporcionard a los organismos de -
la Defensa de los Estados Unidos, informacién respecto a la loca-
lizacidin de sus propias aeronaves y de las de sus enemigos, asf

como respecto a otros objetos sospechosos en el aire. La'inform_q
eidn era procesada y presentada a los adminietradores del sistema
en forma precisa y clara. La corputadora habfa empezado a desa--
rrollarse. Conjuntamente con el aumento en la capacidad de la -
comp_utadbr_a aparecid la ampliacibn de interds del cientffico en -
los problemas de polftica; wun resultado sobresaliente fue la -

ereacidén de RAND y corporaciones similares no Lucrativas, organi-
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zadas para estudiar algunos de los problemas militares mds tmpor-

tantes, tanto estratégicos corto tdcticos.

A medida que la perspecfiva del cient{fico se amplid, empezé a -
constiderar su enfoque como "enfoque de sistemas". Observd que lo
que realmente le interesaba era caracterizar la naturaleza del -
gistem: de tal manera légica y coherente, y que no se presentara
ninguna de las falacias comivmente encontradas en rczonamientos
m&s estrecnos. Ademds, utilizande su conocimiento cient{fico, es
peraba ser ccpacitado para desarrollar medidas que proporcionarfan

la mejor informacién posible acerca de la actuacidn del sistema.

Con el transcurso del tiempo, las pevsonas que tomaban decisiones,
tanto en la industria como en el gobierno, empezaron a apreciar -

la bondad del llamado "enfoque de sigtemas".

Con respeeto al origen de los procedimientos, en la Adwinistracidn

se dan también durante la 2a. Guerra Mundial cuando se desarrolld

esta téenica, aunque antes ya existfan algunas publicaciones en

las que se proporcionaba informacién e instrucciones a los em-

pleados, sobre algunas fases de las operaciones de la empresa.

La escasez y urgencia de personal adiestrado durante la guerra

hizo necesario preparar manuales mds detallados. Podrfa decirse
que cada hombre trabajaba en las oficinas o servieios del ejérci-
to tenfa su manual. Estos resolvfan problemas de adiestramiento,

egpecialmente a larga distancia y de supervisidn. GSe lograba al
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mismo tiempo, la uniformidad en la realizacitn de las tareas desl

método Sptimo de ejecucibn, tan importante en el ejército.

Elementos de los Sistemas y Procedimientos.

Tomando como base la representacién de un sistema, definiremos -
que la empresa cuenta con un entorno o medio ambiente, entradas,

proceso y salidas.

Dentro del proceso se dan los elementos de los sistemas que son

los sigutentes:

a) Humanos: Analistas de procedimientos, dibujantes, superviso -

res, ete,

b) Materiales: Formatos y plantillas de efmbolos pava dibujar
los diagramas, ldpices, plumas, mobiliario de la oficina, =~

ete.

e) Tecnolbgicos: EL procedimiento en este caso es la metodolo~
gfa que debe seguirse para el estudio de sigstemas y procedi-

mientoa.
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Conceptos Bdsicos de Sistemas.

Tomando como veferencia los postulados de la teoria general de sis
temas, encontramos que un sistema puede definivse de distintas ma-
nevas. Entre las acepciones mds aceptadas lo constideran como un -
conjunto de elementos interrelacionadss e interactuantes, con un
objetivo determinada en forma de diagrama, lo anterior puede apre-

ciarse en la siguiente representacidn grdfica:

REPRESENTACION DE UN SISTEMA

Entorno y medio ambients

PROCESO

@@, ELEMENTOS w

(in put) Humanos
P Maieriales (out put)

Tecnoldgicos

Ratroalimentacion

N6tese que akora se incluye el aspecto de entradas (in put) y gali-
das fout put) la retroalimentacién, el entorno y el medio ambiente
y que loe elementos estdn clasificados en humanos, materiales y tec

nolégicos. (Ver elementos de los sistemas).
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Pongamos como ejerplo un sistema de facturacién de cualquier empre
sa. Fl medio ambiente estard limitado por otras funciones como =~
ventas, almacén, contabilidad, ete. Las entradas las constituyen

los datos de los artfeulos (eantidad, caZidbd, precto) swrtidos a
determinado cliente, estos datos normalmente estdn contenidos en -
lo que se conoce en la prdetica, como nota de remigidn, la cual es

aceptada por el cliente en el momento de recibir los artfeulos.

Las salidas serdn las facturas ya elaboradas y cotejadas, listas -
para seguir su procegso de cobro. La retroalimentacidén ee encuentra
cuando se regresan algquias facturas que por tener errores, deban -

ser corregidas.

Finalmente, analizando el sistema encontramos que Este estd forma-
do por elementos humanos ﬁwecanéérafﬁs, facturistas, auxiliares de
facturacién, ete.) elementos téenicos materiales: papelerfa uti-
lizada, las miquinas necesariasg, el mobiliario de esa oficina, -
ete., elementos téentcos: el procedimiento que debe seguirse en -
la elaboracién de la factura. En este caso el procedimiento podrfa
ser, que al recibirse la nota de remisifn firmada por eZ.cliente
se anota el precio de venta autorizado de cada arficulo, se hacen
las operaciones aritméticas y finalmente se verifica el documento

antes de,proceder a su envfo al departamento de cobranzas.

Conviene hacer hincapié que el elemento tecnoldgico estd constituf



(2.

do bdsicamente por el procedimiento, o sea la secuencia cronolégi-
ca de los pasos que se tiemen en un sistema. EL procedimiento es
el lazo de unidn entre todos los elementos de un sistema, ya que -

indica el momento y la forma en que cada uno debe participar.

4 continuacién se citan algunos de los coneceptos de sistemas de -

diferentes autores:

Un sistema es "una red de procedimicntcs relacionados entre st y -
desarrollados de acuerdo a un esquema integrado para lograr una ma

yor aetividad de las empresas. 1/

Un sistema es "un ensamble de partes unidas por interferencia y -
que se lleva a cabo por las empresas para lograr ast los objetivos
de la misma 2/. Es el "estudio y andlisis de programas, polfticas,
formas, informas, registro y equipe de una erpresa, con el fin de

estandarizar operaciones y simplificar las operaciones de la mis--
ma 3/. Es "una serie de objetos con una determinada relacién en-
tre ellos mismos y entre sus atributos” 4/. Un gitema es "un -

arreglo ordenado de elementos o rutinas de un todo" §5/.

Sistema es un conjunto de componentes destinados a lograr un obje-

tivo particular, de acuerdo a un plan.

Menschel, Richard F. Me Graw, Management by Sistem.
DPlace, Irena, Business report Administrative Analisis.
Lazaro, ictor.

Hall, Artur D., Ingenierfa del Sistema.

Pland Myese G, Leonard, Idea of Management.
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Sistema es el resultado de la coordinacién destinados a Lograr un

objetivo particular, de acuerdo a un plan.

Sistema es el resultado de la coordinacidn de esfuerzos que permi

te ademds, obtener resultados modulares o complementarios.

Como podrd observarse, las definiciones de sistemas varfan, por -
lo cual no se puede precisar una definicidn exacta, ya que los di
ferentes autores y estudiosos de la adminietracidn todavia no ee
ponen de acuerdo para definirlo, ya que cada ww de ellos enfoca

el problema desde su punto de vista.

Sin embargo, el Prof. Guillermo Gémez Ceja nos define al sistema
como: "EL resultado de un congunto de procedimientos previamente

coordinados destinados a un objetivo comin'.

CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS.

Dentro de la gama existente de los sistemas, existe una diversidad
de criterios para su clagificacidn, pero pava fines del estudio -
de sistemas dentro de un organismo social, fundamentalmente nos in

teresa hacer hincapié en lo siguiente:

a) Sistemas naturales y sistemas creados o hechos por el hombre.

Indudablemente que las organizaciones phblicas y privadas -



b)

e)

d)
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constituyen sigtemas creados o hechos por el hombre.

Congiderando el nilmero y conplejidad de los elementos y sus
relaciones, y la posibilidad de predecir su comportamiento,
los sistemas pueden ser simples, complejos y muy complejos:

y deterministas y probalistas.

Sistemas cerrados Yy abiertos. ' La mayor parte de los siste-
mas orgdnicos son abilertos; esto quitere decir, que hay un
intercambio de energfa con sus integrantes., Se dice que un
sietema es cerrado, cuando no hay aportacidn o ewpedicidn -
de informacién de calor o de materiales ffeicos, y por lo -
tanto no se verifica ningin cambio en sus componentes. AL
estudiar un sistema abierto, el interés se debe concentrar
gobre los datos iniciales y finales (entradas y salidas), - ‘
del sistema, o los datos desde prineipio a fin como debe de
llamarseles, puesto que en la transformacidn de la energta

a través del sistema lo que nos permite percibir su trabajo.

Ademés, la caracterfstica del sistema abierto estd dada por

la influeneia rectproca del contexto o suprasistema.

Sigtemas mecdnicos o no vivientes y sistemas vivientes. Es
de fdcil comprensidn que los organismos piblicos son siste-
mas vivientes, puesto que su principal componente es el ger
humano como ente individual y como miembro de un grupo so--

ctal, y



(32,

e) Sistemas adaptables y no adaptables. Las organizaciones son -
sistemas adaptables, puesto que reaccionan o responden a cam--
biog del contexto, produciéndose una nueva situacidn del siste
ma frente a la reaceidn o respuesta; mediante el andlisis se

puede establecer en el tiempo los diferentes estados del siste

ma.

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS.

El campo de los siqtemas, es parte integral del trabajo de todo eje
eutivo, o sea que cada persona que supervisa, dirige o administra

lag actividades de subordinados tiene en su trabajo una responsabi-
lidad inherente de los sistemas, procedimientos o métodos que em- -
plean 61 y sue subordinados, por lo tanto, debemos considerar Zos‘ -
sistemas como un campo de actividades que se. ident'ifica‘ eon las la-

bores de todo supervisor.

Considerando lo anterior, no podemos imaginar cualquier unidad de -
irabajo o cualquier institucién, ya sea ptiblica o privada que esté
ausente de sistemas de trabajo, ya que éstas pertenecen a los ele--
mentos téenicos que regulan, controlan y reglamentan a los elemen--

tos humanos y materiales.

Sin embargo, el problema no consiste en tener o no sistema, sino en

que estos cubrvan plenamente los objetivos para los que fueron im-
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plantados y adermds, que se desarrollen sobre bases técnicas que -
permitan un aprovechamiento &ptimo de los recursos eon que se cuen

ta.

La frase sistemas y procedimientos ha adquirido en pocos afios, un
significade importante en la direccién de los negoctos y en la ad-
mintsiraeidn pablica. EL nitmero de especialistas en sistemas y de
log departamentos de sistermas y procedimientos, bajo divergos tf-

tulos o designaciones, kan venido aumentands considerablemente, Yy
esto se debe al recorgcimiento de su tmportancia dentro de cual- -

quier orgaiigmo social.

Por lo tanto, debemos identificar y definir un cambio especffico -
de sigtemas y procedimientos al igual que extisten campos de produc
eién, contabilidad o vemtas. En realidad es un campo con el que -
el hombre comin no estd bastonte familiarizado como lo puede estar
con log anteriores, porque aiin estd llegando a su bien ganada pro-
minencia en log dltimos akos, a tal grado, que algumoe autores lo
usan de base para la atinada adminigtracidn de un organismo por me.
dio de lo que se ha llarado "Administracién por Sistemas" y “4dmi-

nistracidn por excepeidn’.,

De todo lo anterior, se desprenden la atencidn tan marcada que todo
administrador debe tener en la proyeccidn y coordinacién de sus mé

todos y procedimientos o sistema de trabajo.
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Ubieacién de los Sistemas y Procedimientos dentro de la Administra-

cidn.

Para desarrollar este punto, primero citaremos la definicidn de pro

cedimiento que nos df George Terry:

"Es una serie de labores concatenadas que constituyen una sucesibn
eronolégiea y la manera de ejecutar un trabajo, encaminados al lo--

gro de un fin determinado”,

Serie de labores concatenadus. Se dice que es wia serie de labores
concatenadas porque son una variedad de diferenies operaciones que
se enlazan entre sf, para que las anteriores sirvan de base a la st

guiente y asf sucesivamente, hasta llegar al resultado deseado.

Sucesidn cronoldgica. Porque se suceden o siguen una tras otra en
tierpos subsecuentes y en orden légico dando respuesta a la pregun
ta ¢... cutndo?.

Manera de ejecutar un trabajo. Porque nos indica el gedmo ...?, -

el Jquién? y el ;... d&nde?.

Zos procedimientos se consideran en el tercer nivel de la planea--
eién, es decir, en el primer plano se encuentran los objetivos, en

el segundo las polfticas y en el tercero los procedimientos.
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NIVELES.
1. El objetivo sefala la meta a alecanzar.

2.  Las polfticas nos trasan un camino de cémo llegar a esas me--

tas.

3.  Los procedimientos nog indican paso a paso cémo realizar las

actividades fijadas o trazadas por la polftica.

Es muy factible confundir el método con el procedimiento, por lo -
que es necesario tener presente que ”me‘_todb es la determinacién de
ebmo efectuar wna labor tomando en cuenta el objetivo, las facili-
dades disponibles, el gasto total monetario en cuestidn de tiempo
y esfuerzo”. Es decir, el método se refiere a las labores que - ‘-

congtituyen un paso dentreo de un procedimiento.

El método en af, es mds limitado que el proced'imienté.

OBJETIVOS DE SU ESTUDIO,

El objetivo primordial bdsico de todo estudio de procedimientos, -
eg aimplificar'los métodos de trabajo, eliminar las operaciones y
la papelerfa innecesarios, con el fin de reducir los costos y dar

fluidez y-eficacia a las actividades.
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Sin embargo, existen objetivos secundarios o accesoriog como:

3'

4.

5.

6.

?.

tos.

al

|

Eliminar operaciones, combindndelas entre st o suprimiéndo--

las.

Cambiar el orden de las operaciones para que se logre mayor

eficacta.

Eliminar transportes innecesarios o reducirlos al minimo pa-

ra ahorrar ttempo.

Eliminar demoras eon el mismo fin de tiempo.

Centralizar las inspeceiones, comservando el control intermo.
Sttuar las inspecctiones en los puntoe claves.

Eliminar estacionamientos aparentemente necesarics para evi-
tar los Yeuellos de botella" (amontonamiento; diffeil flui-

dez de trdmites).

Lineamientos que se deben seguir para el estudio de procedimign--

Seleceionar el trabajo o procedimiento que se va q estudiar.
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e)

d)

e
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Regietrar todos los datos relativos al procedimiento.

Examinar erfticamente los datos del procedimiento, teniendo
en cuenta las sels preguntas: qué, cdmo, cudwndo, dénde, -~

quién, para qué.

Desarrollar el procedimiento mds adecuado, segin los objeti

vos y polfiicas del organismo de que se trate.

Mantener actualizado el procedimiento, estableciendo los ~

ocontroles adecuados.

Una vez deserito lo que son ststemas y Lo que son los procedi~ -

mientos es conventente definir los dos conceptos, y citaremos la

definicidr. que nos dd Victor Lazzaro:

"El estudio y andliste de programas, politicas, informes, formas,

registros y equipo de una empresa con el fin de estandarizar y -

stmplificar las operaciones de la miama.
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2.4.1 Tipos de Manuales

Empezaremos a definir lo que es un manual, y encontramos que un ma=
nual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistemdti-
ea, informacibn y/o instrucciones sobre higtoria, organizacién, -
polftica y/o procedimientos de una empresa, que consideran nece--

sarfoa para la mejor ejecucidn del trabajo.

Como puede verse, es un instrumento importante en la administra--
oibn, puesto que loe manuales persiguen la mayor eficacia en la -
ejecucién del trabajo asignado al personal para alcanzar los obje

tivoe de la empresa.

George R, Terry, dice que " Un manual de oficina es un registro -
escrito de informacidén e instrucciones que conciernen al empleado
y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un emplea-
do en una empresa. En realidad es wun libro -gufa-, una fuente de
datos que se cree son esenciales para la mejor realizacibn de las
tareas ", Los manuales, agrega, son una forma eencilla, directa,
wniforme y autorizada de presentar la informacibn que trata de -
los deberes y responsabilidades de un empleado, los reglamentos -
bajo los cuales tendrd que trabajar y las polfticas y prdeticas -

de la empresa.

DIVERSOS TIPOS DE MANUALES

Los autores hacen diferentes clasificaciones de los manuales, a -
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los que designan con nombree diversos, pero que pueden reswmrse -

de la siguiente manera:

La primera clasificacién se refiere al contenido del manual y se -
desprende de la propta definicién del manual que se ha dado. Ast

habr& manuales de:

- HBistoria de la empresa

- Organizacién de la empresa
- Polfticas de la empresa
- Procedimientos de la empresa

- Contenido miltiple que trate dos o més de
eatos temas. '

La segunda clasificacibn atiende a la funcién espectfica o drea -

de actividad de que trata el manual. Asf puede haber manuales de:

- Ventas

- Producctén
- Finanzas

- Personal

- Otras funeiones

- Generales, que se ocupen dz dos o mds de estas
dreag. , '

MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA

George R. Terry, dice sobre los manuales de historia lo siguiente:

"Muchoe patrones sienten que es tmportante darle a los empleados -
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informaeibn eon respecto a la historia de la compafifa ~ 8us comien-
z08, crecimiento, logros, administracidn actual y posieién actual.

Esto le da al empleado una vista introspectiva de la tradieién y -
pensamiento que apoya a la empresa con la que estd asoctado. Proba
blemente contribuye a una mejor comprensién, aumenta la moral y -
ayuda al empleado a sentir que pertenece, que forma parte de la com
paita. ELl darle a un empleado un cuadro de todo, le ayuda a adop--
tarse a ef mismo' dentro del euadro total. Los manuales, por supues
to, son medios excelentes para transmitir este tipo de informacién

a log empleados., La higtoria de la empresa, por lo general, puede

contarse en varias pdginas y, bastante a ménudo, puede ser parte de

un mensaje escrito por un funeionario principal’.

La informacién histérica, por lo co)nz,?n, se incluye como la parte de
presentacidn a un manual de pol{ticds 0 de organizacibn, o de un -~

manual de personal.

El manual de historia de la empresa puede no solo estar destinado -
al personal de la misma, sino que generalmente tiene aplicacidn co-
mo manual de relaciones pliblicas, destinado a proyectar una buena -
imagen de la empresa en las personas ajenas a la misma, pero que -
tiene contacto con ellas, con proveedores, banquercs, gobierno, -

prensa, gtc., o en el 'p@lico en general.
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MANUALES DE ORGANIZACION

Los manuales de organizacidn exponen con detalle la estructura de
la empreiéa y serialan los puestos y la relacidn que existe entre -
elloe. Explican la jerarqufa, los grados de autoridad y responsa
bilidad, las funciones y actividades de los Srganos de la empresa.
Generalmente contienen gréficas de organizacibn, descripciones de

trabajo, cartas de lfmite de autoridad, etec.

C.L. Littlefield declara al respecto: " Los manuales ( de organi
zacibn ) se usan donde se desea una descripcibn detallada de las
rélaaiones de organizacibn. Se elaboran ordinariamente con base
en los cuadrog de organizacidn, log cuales se acomparian de las -
deseripciones de los diferentes puestos inscritos en el cuadro.
Comunmente se hace la divisidn de los encabezados de estos manua-
les en atencibn a la funcién general, a las obligaciones y autori

dad y al conjunto de relaciones con los demds ".

Exigten manuales de organizacidn depariamentales, que se ocupan -
de un departamento en particular o de una funcién especifica y -
manuales generales de organizacién que abarcan toda una empresa.

Es costumbre incluir en los manuales generales de organizacién un
capftulo de historia de la énrpresa. También suele incluiree un -
capftulo de polfticas de organizacién y drea de polfticas genera-

les o departamentales, segin la naturaleza del manual.
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Parqg tener una tdea del contenido de un manual de organizacidn, es
prudente revisar los siguientes tftulos que recomienda Lous A. -

Allen.

Declaracién de objetivos de la empresa. Objetivos de organizacidn -
Polfticas generalee de la empresa. Polfticas de organizacién

Principios de organizacién que han servido de base a la organiza-
etdn adoptada.

Glosario de términos de organizacidn
Nombres de las unidades administrativas y de los puestos

Procedimiento de organizacidn: para preparar y aprobar cartas de -
organizacién y descripciones de puestos y modificaciones a la orga
nizacion.

Responsabilidades comunes aplicables a los altog niveles y funcio-

nes comunes de log departamentos.

Cartas de organizacidn A
Deseripeiones de puestos

Descripeiones de actividades de los comités

Ststema de numeracién, clagificacién e identificacién del conteni-
do del manual e fndice.

A éstos temas generalmente se agrega:

a) Introduceidn o prefacio en que se describe la necesidad 1):1
sica que se supone llevard el manual para aclararle al per

gonal que se persigue con gu elaboracidn y,

b) Capfiulo de la historia de la empresa.
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JALES DE POLITICAS

También liamados de normas, Ceorge R, Terry dice: " un manual de -
polfticas pone por escrito las polfticas de una empresa. Una polf-
tica es una gufa bdsica para la accibn; prescribe los llmites gene-
rales dentro de los cuales han de realizarse las actividades. EL -

conocer las polfticas de una empresa proporeiona el marco prineipal

sobre el cual se basan todas las aceiones.

J. G. Hendricrk eseribe: * Polftica no es otra cosa que una actitud
de la direccifn. Estas actitudes deben ser comunicadas en forma -
continua a lo largo de toda la lfnea de organizacitn si se desea que
las opergeiones se desarrollen conforme al pZan.v Lag poltticas es-
eritas son un medio de transmitir las actitudes de la airecciéh. -
Las polfticas escritas establecen lineas de gufa, wun marco dentro -
del cual el personal directive pueda obrar para balancear las acti-
vidades y objetivos de la gerencia general, segin convenga a las -

condiciones locales.

Kellog hace notar que los manuales de polltica muchas veces inclu-
yen una declaracibn de objetivos de la empresa y otrog "slogans” -

que expresan una polftica; por ejemplo: " Mas calidad por menos -

dinerec ., .

Los manuales de polfticas ahorran muchas consultas. Por supuesto,

pueden haber manuales de polfticas comercidlea, de produccién, de
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finanzas, de personal, etc. o uno sobre manual de politicas genera

les.

{ANUALES DE PROCEDIMIENTOS

También llamados manuales de operacién, de prdeticas esténdar, de
introduceidn sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de tréamites

y métodog de trabajo.

Kellog explica que " el manual de procedimientos presenta siate--
mas y téenicas espectficas. Selala el procedimiento preciso a -
segquir para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de
cualquier otro grupo de trabajo que desempefia responsabilidades -
espectficas, Un procedimiento p&r eserito significa establecer -

debidamente un método estindar para ejecutar algiin trabajo ".

Las siguientes frasee de C.L. Littlefield amplfan la explicacidn:
" Procedimiento es la secuencia de las etapas para llevar a cabo
wn determinado tipo de trabajo ". " Es importante que loe proce-
dimientos de operacibn se registren por escrito y se pongan a =

disposicibn del personal en un manual.

* Una de las mayores oportunidades que existen para reducir el -
costo de oficinas radica precisamente en el campo de uniformg~-
eion de métodos ". Stempre existe un mejor modo de hacer cual-

quier tarea y una vez que se encuentira este método, debe estable
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cerge como el m&todo que precisamente ha de segutirse. EL hecho -
de que no se utilicen wniformemaente los mejores métodos que exis-
tan para hacer las tareas, es causa de gran derroche de tiempo y
esfuerzo en las oficinas. EL manual de procedimientos persigue -

ese objetivo.

Los mauwales de procedimiento, por sus caracterfsticas diversas,
pueden elasificarse en manuales de procedimiento de ofieina y de

fébrica,

También pueden referiree:

- A tareas y trabajos individuales; por ejemplo, cdmo
operar una miquina de contabilidad.

- A précticas departamentales, en que se indican los

procedimientos de operacién de todo wn departamento.

- 4 prdeticas generales en una &rea determinada de -
actividad, como manuales de procedimiento comercia-

les, de produccién, financieros, etc.

Los manuales de procedimiento generalmente contienen un texto que
sefala las polfticas y los procedimientos a seguir en la ejecucidn
de un trabajo, con ilustraciones a base de diagramas, cuadros y -
dibujos para aclarar los datos. En loe menuales de procedimiento
de oficina es costumbre incluir o reproducir las formas que se -~

emplean en el procedimiento de que se trate, bien sea llenadas -~
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con un ejerplo, o con ingtrucciones para su llenado.

James Hencrick considera que el desarrollo de un procedimiento es-
erito se lleva cinco dfas de trabajo por un analista erperimentado
en procedivientos, Esto incluye el tiempo para determinar la aflu
encia aetuzl del papel de trabajo, hacer alguras mejorfas en aspec
tos de poca tmportancia de dicho trabajo, preparar un borrador, ob

tener aprobceiones y editar la publicacibn.

Con la experiencia conocida en México no ee arriesgado eetablecer
que se necesita un meg en promedio para elaborar y editar un ma--

nual de procedimiento.

St fueran solz cien los procedimientos que deben ponerse por es-
erito en wna smpresa, ee requeririan dos afos-hombre de trabajo

pesado en el rrimer case o cien meges~hombre en el gegundo.

Re aquf la irzortancia de establecer una téenica correcta o una
gula espectficz que determine la mejor mamera para elaborar los
manuales de precedimiento de una compaiifa, sin deeperdicio de -

tiempo, de esfuarzo o de dinero.

MANUALES DE CONTENIDO MUiIIPLE

Ya se ha visto cue un manual puede contener material de tipo di-
verso, lo que hace que los tipos memeionados no regulten siempre

bien definides. La immensa mayorfa de los manuales de oficina -
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pavecen estar digeriados intaenetonalmente para varios fires. De -
375 manuales estudiados en la investigacidn de la American Manage-
ment Association, 300 tenfan contenido miltiple, solamente 175 te-
nfan un solo objetivo bien definido. De éstos, la mayor parte, -
135 eran manuales de procedimientos, 25 de organizacién y 15 de ~

 polfticas.

Por ejemplo, A, F. Bortz hace notar: " En la preparacién de cual-
quier manual de procedimientos existen dos requisitos indispensa--

bles para asegurar su éxito.

1° Manifestacidn clara de las normas generales de la empresa.

2° Comprensidn total de la organizacién bdsica de la misma.

Ee decir, de poco servirfan las manifestaciones detalladas de pro
cedimientos, 8i al mismo tiempo la organizacidn y las normas bdst

cas no son cuando menoa medianamente firmes y comprensibles .

MANUALES DE PUESTO.

" El manual de organizacibn establece " qué se va a hacer "y -
“ quién lo va a hacer "; el manual de procedimiento determina, -
ademis, " eémo se va a hacer ". FExiste un tipo de manual llama-
do manual de puesto o mammual individual o instructivo de trabajo,
que precisa las labores, los procedimientos y rutinas de un pues

to en particular. Por ello, cuando el manual de puesto no sélo
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contiene la descripeibn de las labores, sino que explica cbmo de~-
ben ejecutarse, es un manual de organizacidn y de procedimiento -

al mismo tiempo, es decir, es un manual de contenido miltiple.

DE TECNICAS.

Otro tipo de manual de contenido miltiple es el manual de técnicas
que trata acerca de los principios y téenicas de una actividad de-
terminada. Se elabora como fuente bdsica de referencia para el -~
drgano responsable de la actividad y como informacién general para

todo el personal interesado en esa actividad.

Por ejemplo. John W. Haslett hace la siguiente reaaniendaciﬁn, en
relacidn con el ‘departamento de Sistemas: " Uno de log primeros
proyectos que debe emprender un departamento de sistemas, es la -
preparacién da un manual que trate acerca de los principios y tée-
nicas de los sistemas. Este servird como una fuente bdsica de re-
ferencia para el departamento y ayudard a capacitar a los nuevos -
miembrog del personal de asesorfa, al mismo tiempo es una maneva
excelente de propalar una informacién bdsica de los sistemas en to

da la companta ".

Sobre los diferentes tipos de manuales, segin el drea de activi--

dad de que se trate, J.G. Hendrick hace los sigutentes comentarios:
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MANUALES DE VENTAS. "Utiles st son manmuales de polfticas y adies-
tramiento, pero no muy aceptables como manuales detallados en pro-

cedimiento”.

MANUALES DE PRODUCCION O INGENIERIA. 'La necesidad de coordinar -
el control de produccibn, fabricacidn, inspeccidn y el personal de
ingenieria es tan reconceida que en las operaciones de la fabrica

los manuales se aceptan y usan extensamente’.

_ MANUALES DE FINANZAS. "Las responsabilidades del contralor y teso
“rero exigen de ellog que den instrucciones numercsas y especfficas
a todos aquéllos que deben proteger en alguna forma los bienes de
IZa empresa, para asegurar la comprensidén de sus deberes en todos -

los niveles de la adminiastracidn’.

MANUALES DE PERSONAL. "También llamados manuales de relaciones in
dustriales, de reglas y reglamentos de oficina, manual del emplea~-

do, manual de empleo’.

Lo manuales de este tipo, que tratan sobre administracibn de per-

sonal, pueden elaborarse destinados a trea clases de usuarios:

1.  Para personal en gengral, que es el cago de los manualee del
empleado o de reglas y reglamentos de oficina, y que usualmen
te dan a conocer las polfticas y algunas veces procedimientos

gobre:
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a) Prestaciones para el empleads.
b) Usos de los servicios (biblioteca, cafeterfa, ete.).

e) Otros aspectos del Reglamento de Trabajo, como asister~-

etas, vacaciones, pago de sueldos, ete.

.d) Otros temas de interés general como tramitacién de que--

jas, esugeationes, ete.

Para los supervisores, y en este caso tienen a comnicar las
actividades y pql)fticae de la adminisiracién sobre la forma -
en que el person'dZ de supervisidn deba -dirigir el esfuerzo de
sus subordinados. Seflalan las circunstancias en lag cuales -
los supervisores pueden ejercer su criterio para el manejo -
de problemas del personal a sus Srdenes, especificando los pa
808 que deberdn dar para referir los asuntos que no puedan re
solver por st mismos, a través de la lfnea de organizacién, -

a fin de que sean resueltog.

Para personal del departamento o unidad de personal, en cuyo

caso podrdn ser manuales de organizacifn del depart:amentd 0 -
de polfticas y de procedimientos espectficos a cargo del de--
partamento, como reclutamiento y seleccibn de personal, amil_z_

sig y valuaciﬁ_n de puestos, calificacidn de.méritos, ete.
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MANUALES DE OTRAS FUNCIONES. dJunto a las ventas, la produceién, -
las finanzas y la administracidn de personal, en todas las empre--
sas se dan otras &reas de actividad, o funciénes espeefficas, co-
mo las compras, las relactones publicas externas, los servicios ad
ministrativos (correspondencia, intendencia, ete.) dependiendo -
su importancia de la naturaleza de la empresa de que se irate. En
una empresa comercial la fimeidn de compras tendrfa mds importan--
cia que en una ofictna de prestacidn de servicios profesionales y
en una empresa de transporte la de momtenimiento serfa una &rea bd

siea.

Esto ha créado la necesidad de que se elaborer. manuales que cubran
estas otras dreas de actividad, que pueden adoptar la forma de ma-
nuales de polfticas y procedimientos, como en los casos de mangjo

de correspondencia, ete.
MANUALES GENERALES.

"También es usual que wn manual no trate solo una &rea de actividad
exclusivamente, sino que aborde dos o mds dreas espacificas. Ast,
8i bien puede haber manuales de organizacién, de polfiica o de pro
cedimientos de venta, también hay manuales de politicas generales

o de organizacibn de toda la empresa.

Puede darse el c¢ago ds una empresa que tenga un solo manual geng--
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ral, que abarque todos los aspectos mencionados para los diferen--

tes tipos de manuales.
PARA QUE SIRVEN LOS MANUALES,

Hay dos formas de saber para qué sirven los manuales. La primera '
puede ser conociendo las opiniones de los autores. He aquf algu-

nas:
George R. Terry opina:

"El empleo de los manuales de oficina auxtlia para obtener el con

trol deseado de los esfuerzos de los empleados de una empresa’.

En esencia, wn manual de oficina es un recurso pava ayudar a la -
ortentacién de los empleados. Puede ayudar a hacer que las ins--
trucciones sean definidas, a declarar polfticas y procedimientos,
a fijar la responsabilidad, a proporeionar soluciones rdpidas a -
los malos entendimientos y a mostrar cémo puede contribui.;' el em
pleado al logro de los objetivos de la compaiifa, asf como a sus -
relaciones con otrog empleados. Los manuales liberan a los miem-
brog de la administracidn de temer que repetir informacibn, expli
eaciones e ingtrucciones similaves. La wuniformided, la accesibi-
lidad y la reflexién estdn enf;re las ventajas de un manual. En -

muchas empresas, se considera que los manuales son una obligacién.
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Paul G, Dreschen enumera 13 ventajas de los manuales, de los cuales

las mds sobresalientes son:

. Egtimilar la uniformided.

. Eliminar confusidn.

. Eliminar incertidumbre y duplicacidn.
. Disminuir carga de supervisién.

. Servir de base al adiestramiento.

. Base para programas de simplificacién del trabajo y control de

costos.
. Evitar la implantacibn de procedimientos incorrectos.

Presentar lo que se estd haciendo.
Por #ltimo, De la Llera 'y Carrillo dicen:

"El cumplimiento de las normas o rutinas de trabajo debe asegurarse
» . . « - » ' "

aiin cuando cambien los individuos que las ejecutan y supervisan o -

desaparezcan de la organizacién quiencs las crearon. Para lograrlo,

para agegurar su permanencia y para factlitar su aprendizaje a nue-

vos jefee y empleados, deber: consignarse en un manual o imstructi-

vo.
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Entre lag principales ventajas de los manualea se cuentan:

. Poner en prdctica el principio excelente de congignar toda -
instruceibn por escrito, lo que simplifica la detemimcfofn -

de responsabilidades en caso de fallag o errores.

. Son el medio més simple y eficaz para enseflar el trabajo a -

log nuevos empleados.

. Facilitan la seleccibén de empleados, ya que son un magntfico
medio para examinar sus aptitudes de comprensibn e inteligen-

cia para el trabajo.

Ayudan a controlar el cwmplimiento de las rutinas y evitan su

alteracién arbitraria.

La segunda consiste en conocer las opiniones de las empresas que -
los han wusade. HNadie puede evaluar un manual como lo puede hacer

un usuarto,

La encuesta de la American Management Association obtuvo estas pre

guntas de las compaiifas:

De las 134 empresas participantes, solo 10 respondieron que los mg

nuales no logran su cometido, o no totalmente.
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La mayorfa de las insatisfechas indican que log revisan periddica-
mente para mantenerlos al dfa, o que no contienen la informaciédn

suficiente.

Algunas de las empresas satisfechas expresan su grado de satisfac-

eidn eon respuestas como &stas:

. No cabe la menor duda.

. Es nuestra Biblia en la ofieina.
. Muchfsimo,

. Fuera de toda duda.

. Todos estamos satiefechos.

Los principales propdsitos que gutaron a las empresas a elaborar -

sus manuales fueron, en orden decreciente de incidencia.

"Recesidad de uniformar ciertas actividades de rutina en la empre-

sa’.

“Sirviera como un auxiliar en el adiestramiento de nuevos emplea—-

dos".

"Informar al personal sobre prdcticas de oficina, los servieios de

que pueden dieponer y la forma de obtenerlog’,

"Proveer una referencia adecuada’.



(56.

"4vigar sobre normag de alta gerencia’.
"Auxiliar a los supervigores”,

Una empresa manifestd que eu manual se hizo con el fin de "eliminar
trabajo innecesario y estimular un andlisis de los procedimientos y

responsabilidades (esto es, parte de un programa de simplificacién

de trabajo).

Otra confesd que la elaboracidn del manual habfa provocado un andli
8ils de las prdcticas actuales, aunque no tenfan pensado hacerlo -

cuando proyectaron el manual.

Log principales logros especfficos obtenidos mediante los manuales

fueron, en orden deorgciente de ineidencia:

1. Uniformidad de proecedimientos.

3. Mejor entendimiento de las normas de la empresa, de la respon-
sabilidad individual y de los procedimientos y ha sido un exce

lente auxriliar en el mejoramiento. de las relaciones. obrero-pa-

tronales.

3. Las bondades del manual como instructive (de puesto o de adies

tramiento).
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Ahorra tiempo.

El manual ha hecho que el trabajo sea mejor.

Expedita los cambios necesarios.

Da por regultado wun mejor control de normas y procedimientos.

Constituye un punto central para la revigién y evaluacién de

normas - y problemas.

Ha reducido los costos.

Se obtuvieron interesantes comentarios sobre los manuales, como los

siguientes:

Se tienen a mano los detalles de un puesto mientras el emplea

do estd ausente por enfermedad o vacaciones.

La preparacién de los procedimientos por escrito forza la pon
deracidn, en detalle, de las normas de la empresa y una vez -

estudiadas, se sigue con constancid.

Cuando hay cambios de personal, sirve para que continuen Los
procedimientos standard. Evita discusiones respecto a la for

ma de actuar y stenta precedente.
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Se presta la atencién debida a las acfividades egenciales de -
la empresa para su estudio, uniformidad y promulgacién en toda
la empresa. Un medio rdpido para informar al empleado de nue-
vo ingreso sobre las reglas, reglamentos y beneficios de la em
presa. Es mds segquro que el fiarse de los supervisores. EL -
empleado puede consultarlo cuando sea necesario. La aplica--

eibn funciona con uniformidad y sin confusiones.

ELl beneficio principal se deriva del andlieis de procedimien-

tog a que conduce la preparacién de un manual,

EL costo inictial de desarrollar muchos de los procedimientos,
es irrvisorio cuando se distribuye entre los muchos ailos que -~

permanencen (los procedimientos) firmes.

Egtos comentarios contestan por sf solos log principales inconve- ~

nientes que se atribuyen a los manuales y que reconoce Terry:

2,

3.

Cuesta demasiado.
Significan demasiado tryabajo,.
Anquilosan la iniciativa.

No dan resultado en nuestro caso.

En una encuesta mis reciente de la American Management Association

realizada en wn seminario al que asistieron representantes de 80 -
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compaiifas, ealificaron asf los beneficios de los manuales.
Ercelentes como medio de:

Gufas de trabajo a ejecutar.

Clasificacibn de las estructuras de la organizacién y dé las -
responsabilidades. .
Uniformidad en la interpretacibn y aplicacidn de los polfticas.
Revigidn ;n la interpretacién y aplicacidn de las polfiicas.
Revisz;dn congtante Yy mejoramiento de las polfticas y procedi-
mientos.

Auditorfa interna de polfticas, procedimientos y controles.
Buenos como medio de:

Coordinacidn de actividades, y

Eliminacibn de duplicaciones innecesarias.
Solo regulares como medio de:

Afluencia de informacidn administrativa. Una afluencia de es-
ta informacién requiere que los datos sean comunicados a todo

lo largo de la lfnea de organizacibn. Pueden usarse los manua
les para comunicar hacia abajo de la lfnea; pero deben buscar

8e otrog mediog para comunicar hacia arriba.
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Adoctrinamiento. El adoetrinamiento no puede ser efectivo entre-
gando tan sblo un manual al nuevo empleado, no importa lo bien di
seflado que esté. Serd una ayuda; pero necesita suplementarse con
una referencia a los temas seleccionados de interés primario para

el nuevo empleado y con téenicas de adoctrinamiento individuales.

Adiestramiento de supervisién y desempefio ejecutive. Un adiestrag
miento efectivo requiere repeticidn y referencia a ejemplos, co--
gas ambas que deben evitarse en los manuales et se quiere que &s-

tos sean unos instrumentos de referercia verdadercmente efectivos’.
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Representaciones Grdficas.

La representacidn por mediog grificos de las operaciones de wna or-
ganizacidn es el recurso principal de la téenica de los sistemas, -
ya que éstas convierten los detalles de una operacién departamental

en un "petrato’,

El uso de las grdficas abarca tres campos de gran importancia en -

el trabajo de los sistemas: examen, diseflo y presentaeitn.

La fase del estudio de los sistemas es la investigacidn original -
de los procedimientos actuales, refiriéndose en esta étapa ala -

forma en que se estd efectuando el trabajo.

El proceso para hacer grdficas se asemeja al de reunir las piezas
de un rompecabezas. Se saca cada detalle del grupo en turmo y se
le acomoda para que forme parte del cuadro total, a la terminacién
del cuadro, los segmentos elementales han sido arreglados para -
formar un drea compacta comprensible. Es importante darse cuenta
de que esta comprensifn constituye la comquista del analista de sig
temas. La gréfica en sf miema, es el producto final deseado por -

medio del cual el analista ha conooido el procedimiento.

Una parte muy importante de este conocimiento es que el ver ' COMO "
ge ejecuta el trabajo, 1legamos a comprender gran parte del "PORQUE"

ya que el analigar el diagrama se detectan ampiios campos de perfec
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cionamiento potencial, y lo que ha sido una simple investigacién -
documental, empezando en este punto a marcar las dreas en que es -

mayor la posibilidad de mejorta.

Un producto secundario del uso de las grdficas en la fase del estu
dio, lo constituye el despertar interés en el empleado que trabaja

en los etstemas, de tal modo de ayudar a disipar su temor por futu

ros cambios.

Parg disipar una buena.parie de este temor sélo necesitamos expli-
ear qué estamos haciendo y cbmo. En la mayorfa de los casos, es -
necesario que el analista compruebe la exactitud de sus grdficas,

z'ev'ieav'ndolae en detalle en compaiifa de los que ejecutan el trabajo.
Dedicando wnos cuantos momentos a explicar al empleado la signifi-
cactén de la grdfica, el analista con frecuencia convertird a un -

oficinista temeroso en un aliado entustiasta.

DISERO DE GRAFICAS

Esta fase en el trabajo de sistemas es; quizd, la mds imzﬁortmte Yy
con seguridad el punto crucial de una asignacién de eistemas. -
Aquf se desarrollardn los métodos nuevos, el equipo, las nuevas -
formas, en una paZaEm, el sistema nuevo en of mismo. Las gréficas
de flujo que trazo el analizsador en la fase del examen, entran de

nuevo en escena. Ahora deben seguirse los caminoe de perfecciona-

miento que antes se seflalaron. Los campos en los que se duplican
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los esfuerzos, o gse gastan sin necesidad, aquélloa en lo que las -
rutas son diffeiles y otros puntos de mejoramiento las piezaa de -
un nuevo rompecabezas; la imagen serd la de un nuevo procedimiento;
el medio para dar a entender esta imagen es de nuevo la grdfica de

flujo.

Las grdficas proyectadas en esta fase del estudio para el sistema
propuesto se convertirdn en las bases para los proyectos finales -
alrededor de los .cuales se centrard la representacion administrati

va.

PRESENTACION DE GRAFICAS

La fase de la presentacidén del trabajo se apoya con firmeza en el

empleo de grdficas escogidas y ejecutadas con el dnico prop&si’to de
explicar a la administracibn edmo trabaja el antiguo sistema y por
qué, y de qué manera debe mejorarse., Mientras que en las fases -~
anteriores de la asignacién de sistemas el tipo mda usado fue el -
de las gréficas de flujo, en la fase de la presentacién se usan en
gran escala las grdficas tipo, dependiendo de qué material va a -

presentarse y cudles partes hay que fortalecer.

En eate punto, los efectos del andliate de los sistemas son acwmu-
lativos. Todo el esfuerzo que se empleb ha construido este punto

cumbre: la aceptacibn o el rechazo del plan que se propone.
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TIPOS DE GRAFICAS

La literatura de la profesién de sistemasbmenciona wn apreciable -
nitmero confuso de tipos de grdficas y combinaciones de tipos desig
nados por sus autores para ajustarse a una gran variedad de asig--
naciones para hacer grdficas. Nada afiadirfa a esta literatura -
catalogar y deseribir cada una de estas gréficas y disminuiria la

confusibn en muy pequeria escala. Sin embargo, podemos clasificar

los empleos bdstcos de las grdficas que, solas o combinadas, son -

la raz6n fundamental de los numerosos tipos de grdficas que extis-

ten.

1, Grdficas de operaciones, para representar el flujo de las
operactones.

2. Grdficas arquitectdnicas, para presentar un bosquejo de -
la imagen de terrenos ffeicos.

3. Grdficas de las relactones del personal, para indicar las
Jerarqufas de autoridad, responsabilidad y funcidn.

4, Grdficas estadfsticas, para resumir las relaciones numéri

cas y cronoldgicas.

Aunque tiene gran valor el conocimiento de la razdn fundamental -
de log tipos mencionados y sus objetivos, se facilita la presentq
cién de las diversas clases de las grdficas de sistemas, si se ve
rifica en funeibn del campo que describe cada tipo. Lag descrip-

eiones que siguen pertenecen a tres categorfas.
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1. Crdficas de flujo. Se refierven, bégsicamenteg al flujo de -
operactones e incluyen gréficas que se relactonan con el -
manejo de formas, asf como diagramas légicos relativos a -~

programas de computadoras.

2. Grdficas de organizacibn. Se refieren a las relaciones del
personal.
3. Grdficas diversas. Las que no quedan comprendidas en los -

campos antes mencionados o que se cruzan, de tal manera, que

dificultan la clasificacién.
DIAGRAMAS DE PROCESO Y DE FLUJO

La representactén grdfica de la situacién actual o de las labores -
a desarrollar por cualquier organismo soctial puede estar contenida
en un diagrama de flujo, que servird de auriliar en la construceibn
de planeg a corto y a largo plazo. Este tipo de diagramas, puede*l -
ser considerado desde un punto de vista mecdnico, que corresponde -
a lo que se va a hacer, y desde un punto de vista dinfmico, cbmo se
estd haciendo. El primero de ellos estd referido a los pasos que -~
pensamos se podrfan dar en determinado proceso, sin ninguna otra ba
se que nuestra experiencia. El sequndo punto de vista noa.. dard el -
punto de partida para la evaluacién de un proceso establecido donde
nos permita hacer comparactones, noe detecta flujoe inadecuados, | -
exceso de recorrido, ete., en fin, son herramientas #itiles, econdmi

cas y bastante sencillas de manejar.
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GRAFICAS DE FLUJO

Lag grdficas de flujo son las més importantes y las que se emplean
con mayor amplitud en el curso de los sistemas. Brevemente defint
da, la gréfica de flujo es la representacidn simbélica o pictérica
de un procedimiento administrativo; debide a su extenso uso, esta
grdfica ha tomado muchas variaciones con objeto de adaptarse a pro
blemas especiales, Aparece en diversas formas y bajo muchos tfiu-.
los como resultado de variaciones del método bésico. Por esta z'a—.
a6n se utilizan muchas variantes para ajustarse a diferentes situa

ciones y producir diversos resultados.

Pre.sentamos en seguida cuatro clases bdsicas de grdficas de flujo
como ilustrativos de esta variedad y como ayuda en la 3eléceidn' Y
uso de los tipos y condiciones que mejor satisfagan las necesida-
des de una asignacidn en particular. ( algunas denominaciones di

ferentes se ponen entre paréntesis )

1. Gréfica de flujo de operaciones ( grdfica de flujo del pro
ceso ), incluyendo los numerosos tipos de gréficas conoci-
das como gréficas de proceso o grédficas de flujo del proce
80.

2. Gréficas esquemiticas de flujo o diagramas ( grdficas pic-
téricas de flujo )

3. - Gréfica de flujo de noymas.

4. Gréficas de flujo en relacidn con la ubicacién del equipo
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(gr&ficas de ruta de las formas), irncluyendo las grdficas -

de la accegibilidad de los registros.

5. Gréficas de flujo de tarjetas perforadoras y procedimientos

de la computadora (diagrama légice o de bloqueo).

6. Grdficas de distribucibn de formas, incluyendo el diagrama

del curso de las formas.
GRAFICAS DE FLUJO DE OPERACIONES.

La grdfica de flujo de la operacién o del procedimiento, es el nom
bre que se da a las gréficas que no son grdficas de pz.f'oceso y que
utilizan sfmbolos para representar los pasos de un procedimiento
admintistrativo. Estas grdficas pueden tener una gran vabiedad de
formas. Con algunas excepeciones, las grdficas de flujo por lo co

min no se dibujan sobre formas impresas.

Al estudiar el tema de grdficas, conviene no desorientarse pensan
do que las complejas grdficas de flujo pueden hacerse con toda -
precisibén de buenas o primeras. La mayoria de estas grdficas de-
ben ger prevaradas al princv&pio en forma de borrador, ein emplear
plantillas. De ordinario estos borradores son un laberinto de 1f

neas que se entrecruzan y anotaciones garrapateadas.

A menudo asf como estdn son dtiles para el proplesito que se persi

gue; perc 8t se quiere elaborar una grdfica para una presenta- -
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eidn especial, habrd que recurrir a procedimientos de trazado a -

disposicidn, tediosos hasta para el experto en grdficas.

Como reaultado del amplio uso no coordinado de las gréficas de -

flujo, ze emplean mumerosos convenctonalismos en su utilizacidn.

SIMBOLOS CONVENCIONALES.

Los gfmbolos en las grdficas tienen a los Therbligs como origen -
de su linaje, o sean los afmboloe. disefiados por el doetor Frank -
Gilbreth (la palabra Therbligs eg una anagrama del apellido del -
autor) para analizar las operaciones. Los sfmbolos de lags grafti
cas actualmente en uso varfan desde simples pérfiles de figuras -
geométricas hasta complicados dibujos simbblicos que diferencfan
a log numercsos tipos de operacibn en las empresas. Se han hecho
algunos esfuerzos para estandarizar los signos convencionales de
Las gréficas, especialmente por la American Society of Mechanical

Engtineer, pero solo se ha conseguido una aceptacién limitada.

La seleccidn de los sfmbolos convencionales depende del pr;ocedi—-
miento que va a ponerse en las grdficas y del empleo que vaya a -
darse a las mismas. Claro estd que siempre habrd un medio Sptimo
para poner en grdfica cualquier operacidén, pero no ha surgido nin
gtin stmbolo convencional que satiafaéa megjor todas las necesida--

des.
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La norma ASME, es una de las mds usadas y consiste simplemente en
un efreulo para una operacidn, un cuadro para una inspecoidn, un
perfil de la letra D para significar demora, el de una flecha pa-
ra una transmisidn y el de un tridngulo para almacenaje. Grdfica

No. 2-B.

Cuando se siguen los pasos de una persona, se le conoce como se--
cuencia de trabajo. Cuando se sigue a un material o documento ee
le denomina proceso y exprasa todas las alteraciones que sufre,

de acuerdo con los siguientes simbolos:

OPERACION

GRAFICA
2-B
INSPECCION

DEMORA

O
TRANSPORTE >
u |
D
V

ALMACENAMIENTO

DIAGRAMA ESQUEMATICO DE FLUJO.
'~
La grﬁfica esquemdtica de flujo es de una naturaleza similar a la
‘gréfica de flujo pero presenta en forma considerablemente mds sen
ctlla los puntos mds importantes de un procedimiento. Adn cuando
este tipo de grdficas se usa poco en el andlisis de sigtemas, se
emplea mucho en su prestacibn. La presentacidén de un concepto -

nuevo de sistemas a un grupo de personas que no estdn familiariza
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das con €l en absoluto, debe manejarse con cuidado. Es necesario
evitar que el auditorio llegue a preccuparse indebidamente por los
detalles, a fin de que concentre su atencién en los principios -
més importantes de la pfoposicidn. Permitir que se discutan deta
lles tales como el dibujo de las formas o puntos menores de Zq -
operacibn en este momento, podrd ocasionar que el auditorio ae- -
confunda y pterda la vista a los componentes importéntee del gis-

tema.
DE FLUJO DE FORMAS.

Este tipo de grdficas, estrictamente hablando, perienece al capf-
tulo de las gréficas de normas, pero ge menciona aquf por su es--
trecha relacibn con el tipo de gréficas de flujo. La grdfica de .
flujo de formas consiste en originales o fotostdiicas en donde ge
anotan astientos caracteripticos. El objeto de la grdfica es re--
presentar por medio de grabados, el flujo de informacién de una -
forma a las otras. La grdfica no se refiere a opgracionea exstra~

flas 0 a documentoe no afectados. '

La informacidén que se inserta en las formas que se emplean en la
grdfieca se refiere a la procedencia del docwn;nto anotado en la -
grdfica y las lfneas de conexifn se usan para indicar que los in-
formes se han tomado de un lugar y se han pasado’ a otro. Este ti
po de grdficas es itil para analizar e ilustrar grédficamente que

el paso de los asientoe de wna forma a otra se ha duplicado. Se
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usa como base para combinar las formas conexas o para eliminar -

formas innecesartas.
GRAFICAS DE FLUJO EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO

La grdfica de flujo en relacién con la ubicacibn del equipo, como
au nombre lo indica, es una combinacién de las grdficas de flujo
y de ubicacién del equipo de oficina. Primero se traza un diagra
ma de la localizacidn ffsica bajo estudio y se superponen lineas
cagi stempre a colores, que representen el curso de los papeles -
de trabajo. Esta grdfica es un recurso muy #til para analizar el
recorrido ffsico de un papel de trabajo en un procedimiento dado
y como punto prominente en los recorridos diffeiles o la bisqueda
innecesaria de papeles. La grdfica de flujo en relacién con lg
ubieaetén del equipo, con frecuencia ee usa para mejorar la distri
bucidn de oficina. La grdfica de accertibilidad a los registros es
un caso especial de la grdfica anterior y se usa para determinar -
el mejor lugar para los documentos archivados. En lugar que indi-.
quen el movimiento de los papeles de trabajo, las lfneas de la gré
fiea indican los caminos que recorre el personal con refefencia a
los documentos archivados. Se traza lineas entre los escritorios
y los archivos que pueden marcarse con el nimero de pasos tnvolu-
crados y el nimero de veces que se hace el recorrido cada dfa. -
Puede formarse después una hoja analitica para llegar a la valora

eidn matemdtica del presente, compardndolo ecom el archivo y la -
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localizacidn de los eseritorios que se propone.
GRAFICA D& FLUJO DZL PROCESO DE TARJETAS PERFORADAS

Se estd usando una manera espectal de hacer grdficas con sfmbolos
convenetonaleg para representar los procedimientos de las tarje--
tas perforadas. Estos signos convenctonales los ha desarrollado
la IBM y tienen la ventaja de asignar formas stmbdlicas a las ca-
tegorfas de las operaciones meclnicas de las tarjetas perforadas,
tales como operaciones de las mdquinas de contabilidad, de las -

miquinas auxiliares, ete.
DIAGRAMAS LOGICOS O DE BLOQUE

El diagrama légico o diagz;;rrna de bloque es igual a la grdfica de
flujo en tipo y objetive, pero tiene wia caracterfstica que lo - '
distingue: mientras que la grdfica de flujo representa los pro-
cedimientos ejecutados por el personal que trabaja con mdquinas
o sin ellas, el diagrama lbgico representa los procedimientog que
tienen lugar dentro del computador eléctronico. ELl diagrama 15-
gteo tiene una aplicacidn mds ilimitada que la grdfica de flwjo,
debido a que es wia ayuda eficaz en el programa para un computa-

dovr.

El diagrama l6gico consiste: la entrada o rutina de arranque, el
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caso en marcha o procedimiento central y la salida o paro de la -
rutina. Debido a que el arranque y el paro de la rutina de un -
ecomputador gon procedimientos excepeionales y el gran volumen del
trabajo se lleva a cabo en al caso en marcha o sea el cuerpo del
procedimiento, el diagrama Zdéico principia generalmente en el -
eentro y las rutinas de entrada y salida se afladen una vez que ha
establecido el procedimiento central, Esta forma de hacer las -
grdficas permite al analista representar vividamente en su mente
loa pasos que deben ser tomados por el computador para el manejo

de wn problema en particular. Gréfica No. 8-~C
GRAFICAS DE DISTRIBUCION DE FORMAS

Ia grdfica de distribucibn de formas es otra de las grdficas que
tienen un propdsito especial y utilizan el procedimiento bdsico

de la grdfica de flujo, pero sblo en lo veferente a lag formas y
con my poca o ninguna deascripeién de las operaciones. Como -
también hay numerosas variaciones de las gréficas de distribucién
de formas, todas ellas retratan la distribucién de mtltiples co-
pias de formas a un nimero de individuos diferentes o a unidades

de la organizacién, Las formas pueden representarse:

a) por sfmbolos
b) por fotograffas reducidas en forma misma

e) Sencillamente por palabras deseriptivas
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Se representa o se explica la forma en el lado iaquierdo de la grd
fiea y, por lo comtin, en progresién horizontal eruzando las dife-
rentes colummas asignadas a las unidades de la organizacim o a -

los individuos.

La grdfica eirve para el util, ain cuando limitado propdsito, de .

presentar la simple historia de la distribucién de formas ¢ fin -
que el analista pueda eliminar copias o archivos innecesarios, dis
tribuciones no autorizadas, ete., en sus variedades pictSricas, la

grdfica es util para la instruccidn, demostracidén y el andiisis,

tanto antes como después de las presentaciones, ademfe de contar

eon, la ventaja adicional de prepararse répida y fdcilmente. EL

uso de estas grdficas frecuentemente va ligado a las grdficas de

flugo especialmente' en aquéllos casos en que la distribucién de

[N}

las copias pudiera causar confusién en las mencionadas grdficas,

cuando ee desea obtener un detalle particular en este campo.

Algunas veces se emplea wuna vartacién de la gréfica de flujo en rg_-
lacidn con la ubicacibn del equipo en lugar o de como un suplemen-
to de la grdfica de distribucién de formas en ¢l que las lfneas -
que representan la distribucién de las copias de las formas estdn

gobrepuestas en un diagrama del equipo de ofieina. A este tipo de

grdfica se le ha denominado diagrama de cureo de las formas.
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GRAFICAS DE ORGANIZACION

La grdfica de organizac?dn es un tipo especial de grdfica que se -
usa para representar las relactones entre el personal. Es uno -
de los sistemas mds familiares de grdficas y tan fdeil de entender

como de dibujar. La grdfica consiste en cierto ndmero de casillas

que repregentan personas, puestos o ambos, Zoé cuales estan conecta
dos de tal manera que representan grados de autoridad o responsabi-
lidad. Como las gréficas de flujo, las grdficas de organizacidn -
pueden dibujarse horizontal o verticalmente, siendo esta #ltima la

forma mds usual. Ademis, las grdficas de organizacién se han dibu-
Jjado en forma de lfneas que parten de un punto central en forma cir
cular, Haéiendo a un lado lo novedoso, este formato no supera la

presentacién normal horizontal o vertical. Algunas veces a las grd
ficas de organizactén se les denomina con la palabra "funcional”, -
para indicar que las funciones principales de cada trabajo han sido
ltstadas en el cuerpo de la gréfica. Por lo general se usan lineas
gruasas para representar las lineas directas de autoridad y lineas

quebradas para indicar relaciones de cardcter consultive o contra--

tog libres entre los empleados,

Los nombres del personal pueden aparecer o no en la grdfica, pero
8t se tneluyen existe la desventaja de tener que actualizarlas re-
flejando los cambios del personal. Las grdficas de organizacidn -

también pueden llevar algunos otros proplsitos informativos, tales
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DIAGRAMA DE BLCQUE PARA ELABORAR UN
REFORTE DE EXISTENCIAS DE ALMACEN
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DIAGRAMA DE FLUJO DE INFORMACION
DE MATERIALES
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como los salarios o esfera de actividad, niimero de afios hasta la ju

bilacibn, grados de escalafdn, o requerimientos de personas.

2.4.3 Diseflo y Control de Pormas
DISERO DE FORMAS

Una forma es cualquier documento impreso, destinado a que en €L -

se anoten datos, o para uso repetitivo en situaciones idénticas -

de tratamiento de datos.

Lag formas pueden dividirse en tres tipos generalss:

al Formas en blanco, que son documentos o constancias previa-
mente impresos en los que han de insertarse datos.

b) Cartas tipo, que son cartas previamente impresas que se -
emplean para contestar determinados tipos de correeponden-

cia.

o) Etiquetas; que son formas que se unen a documentos o mate-
riales en determinadas situaciones de tratamiento.

Cada uno de los tipos antes mencionados de formas puede. también -

clasificarse por su finalidad:

a) Formas reiterativas, que se emplean continuamente dentro de
la organizacidn.

b) Formag de uso tinico, que se utilizan dentro de un corto -
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perfodo para wn fin espeeffico y respecto a las cuales no -

se prevd uso alguno repetitivo,

a) Formas de prueba, que son las que se erplean al poner a -
prugba un procedimisnto muevo. Segiun sean los resultados -
de la prueba, pueden pasar mfs tarde a ser formas repetiti-

vas, o se les descarta.

Otro medio de clasificar las formas es por su empleo dentro de la

organizacidn.

Algunas formas estdn destinadas a reunir datog que nxié adelante -
se gcmeten a tratamiento dentro de la organizacidén. En los siste
mas automatizadoe, estas formas hacen las veces de documentos -

fuente.

Algunas formas se emplean para registrar en ellas los datos corrien
taes referentes a una perscna, una categorfa de material, una cuen-
ta financiera, ete. Estas formas pasan a ser un componente capi--
tal de la base de datos de la organizacidn y a menudo sustituyen con
ficheros de tarjetas perforadas o de grabaciones reunidas en cinta

magnética, discos o tambores de los sistemas automatizados.

Algunas formas se utilizan para resumir datos obtenidos de la base

de datos, ast como para dar cuenta de los mismos a los distintos -
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escalones de la direccidn. FEn los sistemas automatizados estas -

formas se comvierten en formatos de salida.

PARTE FACILITADORA

1) El primer requigito del disefio de las formas es que identifiquen -

log asientos de datos que se necesitan.

¥o habrdn de incluirse asientos, a menos que sean usuales ~

para la organizacidn.

Tendrdn que incluirse todas las partidas necesariag, con el
fin de evitar que en una revieibn posterior surja ila nece-- .
stdad de afiadir a los registros datos faltantes. La previ-
8idn durante el diseflo o proyecto inicial reducird al rmf.ni-'

mo la necesidad de cambios posteriores.

Cada asiento de datcs deberd registrarse sblo una vez. Si

en una situacidn dada han de llenarse varias formas, limlte
se la informacién repetitiva a consignar el mfnimo de datos
identificadores necesarics, tales como nombre y nﬁméro de -

identificacion.

2 Eg importante que los asientoe o anotaciones que ee hayan de ha-

cer en una forma, eatép elaramente identificadas.
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Egto es espectialmente esencial r-aspccto a formas que habrdn de te

ner un uso muy amplio por parte del phblico en general.

Todos los astentos de datos deberdn estar claramente encabezados

con el ti_'tulo de los datos necesarios. Séase especffico. No se
ponga lugar de nacimiento, si lo que se necestita ea,‘ en realidad,
ciudad, estado y pafs de nacimiento. Evitense las expresiones -~
té_enicaé que qﬁizé no sean conocidas de las personas que llenen -

las formas.

W la informeién solicitada no sea manifiesta de inmediato,
incldyanse instrucciones preparatorias. De ser posible, estas -
inatrucciongs habrdn de aparecer en la propia forma. lLas que se
encuentren en el comienzo de la forma tendrvdn mds probabilida;las
de ser lefdas que las que estén estipuladas al pie o en el rever-

go de la forma.

Empléense distintos tamarios y tipos de imprenta para tener la se-
guridad de que las inetruccioneg tmportantes atraen la debida -~ -

atenoidn de los usuarioe de las formas impresas.

Utilicese, de ser posible, una tinta de imprenta de color distin-

to para que lo mecanografiado se destaque de manera més féeil.



PARTE OPERANTE.

1)

Disposicidn

Las casillas para anotacidn o asiento de datos de la forma deberdn

estar dispuestas de modo claro y en una secuencia légica: por =

-ejemplo, et ee necesitan los datos tanto de fecha de nacimiento, -

eomo de ciudad y estado de nacimiento, normalmente deberdn ir unos
a continuacibén de otros. El empleo de un recuadro que encierre el

impreso de la forma econtribuye al mejor aspecto de la misma.

Cuando algunas castllas para anotacibn de datos haya de llenarlas
unc; persona y otra casilla deba completarla la oficina en que se ~
trate la forma, las que hayan de llenarse por unos u otrog deberdn
aparecer agrupadas y luego separadas las de unos y otros por una -
doble lfnea o una lfvea mds gruesa y oscura que la que separe las

distintas castllas para los datos.

Cuando algunos de los asientos de datoa son soiamente aplicables ~
en situaciones especiales, tales como asientos referentes a solici
iantes femeninas en una forma dé solicitud de empleo o partidas re
ferentes solo a personas que ganan al afio mis de 50,000 pesos suje
tos a impuesto, las casillas cawespondientes han de agruparse y -

disponerse tal como se tndica el ineiso anterior.

Cuando sean formas que hayan de incluirse en un e:cpediente‘o lega-
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Jo, los agientos que determinen la secuencia en el expediente de--
berdn aparecer en lo alto de la forma, de modo que sean fdcilmente
legibles cuando se les guarde o cuando se busque una forma determti

nada en el archivo.

Cuando las formas hayan de utilizarse en calidad de documentos -
fuente de un sistema automatizado de procesamiento de datos, habrd
de disponérsela de modo que facilite su conversibn. Si van a per-
forarse tarjetas, las partidas que habrdén de perforarse tendrén -
que estar dispuestas en la secuencia con que aparecen en la dispo-

sieidn de la tarjeta.

Las formas para informes o relaciones tendrdn que estar dispuestas
de tal modo que se hagan destacar los datos mds importantes. Gene
ralmente, estos datos son totales o resiimenes. Si las fqrmas' han

de enviarse por correo o mensajero, la inclusibn de una casilla -
situada en el dngulo superior izquierdo de la férmula, en la que -
se identifique al destinatario, puede eliminar la necesidad de te-
ner que preparar sobres y otras formas de envfo que acompaien al -

informe.

Todas las formas deberdn tener, ademds de la- informacién identifi-
cadora que se necesita para el manejo de lae mismas, un tltulo -
deseriptivo y conciso, Cada una de las casillas deberd llevar wn
nimero que permita una pronta referencia al mismo en las instrua—-l

clones.
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Medidas.

Siempre que sea posible, las formas deberdn proyectarse en medi--
das egtdndar. Fsta clase de medidas permite la tmpresién de for--
mas en papel de tamafio corriente, 8in desperdicio de material y =~

permite también que se lee guarde en equipo archivador estindar.

Al escoger medidas especializadas fuera de lo corriente, debez’&_ ha
cerse el intento de utilizar miltiplos de dichas medidas tipa, que
permitan avchivarlas en equipo archivador corriente, después de do

blarlas.
Espacios.

Un punto capital del digeflo de las formae es que se deje espacio -
adecuado para anotar los datos solicitados en cada casilla gin que
ge amontonen. EL disefador deberd tomr en cuenta la anotacifn -
de mdrima longitud que pueda razonablemente imaginar respecto a ca
da partida, dejande espacio suficiente para ella. Cuando, por Z&

general, wna partida requiera una anotacibn breve, pero que habrd

de ser mds extensa en un pequeflo porcentaje de formag, deberd die-
ponerse un lugar, intitulado observacionee,‘ para anotar en &l esta
clase de informacidn. Entonces, en la casilla especffica puede -

ponerae la nota véase observaciones.
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Cuando se prevé que una forma se llenard mecanografidndola, las -
lfneas de la miama deberdn estar espaciadas a la distancid normal
de las miquinas de eseribir, 1/6 de pulgada (4.2 rm) para que -
seaq posible llenar las formas sin tener que ajustar el interlinea

dor.
Por lo general, las anotactones deberdn hacerse a doble espacio.

Cuando los datos hayan de arotarse en una forma del tamaiio de tar
Jeta perforada, para que mis tarde se les perfore en la forma, de
be cuidarse que los datos escritos no desaparezcan durante la per
foracién. Por lo general, los datos que hayan de perforarse en -
la mitad taquierda de la forma deberdn aparvecer en la mitad dere-

eha y vieeversa.
Anotacidén de Datos fijos para Procesamiento.

Log datos fijos para procesamiento gon los datos idénticos que se
necesitan en todo un lote de formas. Por ejemplo, la oficina dig
trital serd la misma en todas las formas preparadas y tratadas -

dentro de un distrito dado.

Siempre que sea posible, estos datos fijos para procesamiento de-
berdn anotarse en las formas mecdnicamente. Esto puede llevarse

a cabo, ya sea utilizando un proceso de reproduccién, tal como el
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mimeografiado, la reproduccién en offset o sirviéndose de un sello

de goma.
Impresién de las formas

El proceso de impresién que haya de utilizarse lo determinard la -

cantidad necesaria de formas,

La cantidad por imprimir deberd ser la mis econbmica, aunque gblo
en rarag circunstancias habré de prepararse un abastecimiento ma--

yor que el correspondiente a seis meses.

Antes de cualquier reimpresién, deberd stempre consultarse con -
quien propuso las formas para cerciorarge de que no se necesita -

modificacién alguna.

Cuande el uso de una forma es limitado y muy espaciado, su impre-
8idn quizd no resulte econdmica. Entonces, el disefio de las for-
mas pueden incluirse en una publicacibn, autorizdndose 8u repro--
duceibn local cuando se haga mecesario. -

Elaboracién de las formas

Hay una gran variedad de pesos y composiciones de papel. Pueden

utilizarse ventajosamente papeles de distintos colores, particu-
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laymente para identificar copias de una misma forma que hayan de -
enviarge a oficinas diferentes, por ejemplo, copia para el contri-
buyente, copia para la oficina del organismo, coptia para la ofici-

na de contabilidad, ete.

Cuando se hayan de preparar copias miltiples de una misma forma, -
se les puede umir en Juegos a poco costo, colocande, ademds en ca-
da juego, hojas de papel carbén para un solo uso. Generalmente, -
estas hojas de papel carbén pueden desprenderse siguiendo wna 1f--
nea de perforaciones hecha en la forma. También eabe vecubrir -
las formas con algin material sengible a la presidn, para que pro-
duzea copias sin que se haya de utilizar papel carbén. Puede uti-
lizargse una téenica copiadora en puntos determinados, a fin de que
queden impresos en las copias Unicamente datos escogidos; por ejem
plo, las cantidades pedidas pueden aparecer en la copia de una or-
den de compra destinada al departamento de recepcidn, pero la tn--
formacién respecto a costos puede aparecer solamente en el ejem- -

plar original y en la copia para el expediente.

Puede utilizarge tinta de distintos colores para destacar las ing
trucciones o secciones especiales de una forma, Puede emplearse

tinta de colores brillantes para la inpresidn de etiquetas y otras
formas que hayan de llamar la atencién de‘Zos usuarios. &l empleo
de tintas de colores mds claros para los tftulos de las casillas -

que dgparecen en la forma, permite que las anotaciones mecanogrdfia
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das o manuscritas se destaquen y sean fdcilmente legibles.

Log talleres de imprenta cuenta con mdquinas para cortar, perfo--
rar y plegar las formas de acuerdo con la conformacidn y el for--
mato necesarios. Estas especificaciones deberdn ser parte del -

disefio de formas.



ANALISIS DE FORMAS

GRAFICAS PARA ANALISIS FUNCIONAL DE LAS FORMAS

Todo programa de revisidén de formas deberd comenzar reuniendo un
ejemplar de cada uno de los impresos de formas actualmente en uso

dentro de la organizacién.

A lag formas se les asignan sendas elasificaciones, de acuerdo -
con la actividad a la que pertenecen, por ejemplo, formas para -

impuestos, formas de contabilidad, formas de personal, ete.

Dentro de cada una de las actividades, las formas se clasifican -
de acuerdo con el tipo de funcibn al que pertenecen, por ejemplo,

solicitudes, requisieiones, formas de envfo, ete.

Las formas con clasificacibn gimilares por actividad y funcidn -
gon objeto de examen para su postble consolidacién y uniformiza-

eibn.

Puede producirse una lista de andlieis que refleje las partidas
que gon cormunes las que son inicas. Esto ayuda a que se disefie -

una forma tipo que sustituya formas similares actual en usgo.

CUADRQO SINOPTICO PARA LA DISTRIBUCION DE FORMAS

Un cuadro sindptico de distribucién de las formas muestra la cir-
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culacién de las copias de aquéllas entre los usuarios.

Es un instrumento itil para revisar la distribucidn de copias. -~
Un andlisis puede poner al descubierto posibles cambiocs en la cir
culacidn, con log que se pueda eliminar la preparacidn de una o -.

mde copias de la forma.

Este cuadro sinbptico es también un instrumento @til para la pre-

paracién de manuales de procedimientos.

ADMINISTRACION DE LAS FORMAS

FUNCION DE LA ADMINISTRACION DE FORMAS:

Estd estrechamente relacionada con los programas de control de -
informes y adminigiracién de registros. Casi todos los informes

- reclaman una forma que produce un expediente.

Fs una funcién importante de la adminigtracién. En muchas orga-

nizaciones, gran parte del personal estd dedicada a llenar formas.

La funcibn debe aituarse en wna ofieina de la organizacién con -
acceso directo a la alta direccidén, para el caso de que surjan de-
sacuerdos, acerca de disefios propuestos, entre organismos de ifnea

y la oficina administradora de lae formas.
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Las obligaciones de esta funeidn incluyen: ayuda téenica a los -
organismos de lfnea para el disefio de forrizs; supervisidn del -
abastecimiento de formas_impz'esas; revisid: periddica de las for--
mas actuales; llevar un legajo de antecedcvzes referente a todas -

las formas actuales.

DE ADMINISTRACION DE FORMAS

A las formas hay que asignarles un sfmbolo identificador que indi
que que el elemento que las utiliza, asf como un nfmero del propio

de la forma.

a) Los nimeros pueden asignarse en order progresivo

b) Puede utilizaree un sistema numerador por funciones, en el -
que el nibmero de la férmula indique oo tipo de la misma -
{ tal como para: abastecimiento, finarnzas, servicio médi.co,
ete. )

El control de existencias de formas ineluye ta publicacién periddi
ca de un tndice de las mismas, la aprobacidn Jde requisiciones para
la tmpresidn de formas y la determinacidén de las cantidades que se

pedirdn.

LIMITACIONES DE LOS PROGRAMAS DE ADMINISTRACION DE FCAMAS

Tode programa de adninistracién de formas esif destinado a que sea

un programa prdctico que favorezca lag metas Ze la organizacidn, -
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mejorando y wniformizando las formca impresas em uso.

Las novedades en equipo reproductor hacen que sea posible la rdpi
da y econdmica obtencién de copias de formas de un solo uso. Los
procedimientos para someter a aprokaziln y corzrol las formas pro
puestas, tienen que establecer ajustdndolas al volumen de las for

mas implicadas.

En el programa de adminigtracibn de formas deberd presentarse -
atencibn capital a las de uso muy repetitivo. Puede muy vien ~ -
exceptuarse de los procedimientos de administracidén de formas las
que 8e uaan una sola vez y cuyo nimero haya de ser inferior a -

varios centenares de ejemplares.

Generalmente, los procedimientos de aprobeeidn muy complicados -
Llevan a una reproduccibn ampliamente difurndida de formas no auto
rizadas. Serd necesario anteg de imprimiv una forma, las siguten

teg preguntas:

¢ Son necesarias las finalidades ?

¢ La forma cumple totalmente con gus fines ?

¢ Puede utilizarse alguna otra forma para este fin ?
¢ Puede combinarse esta forma con alguna otra ?

¢ Debe dividirgse la forma en otras distintas ?

¢ Se han tneluido todas las copias necesarias ?
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¢ Son necesarias todas las copias ?
¢ Indica el tftulo, el uso de la forma ?

¢ Mo es ambiguo el tftulo ?

CONTENIDO

¢ Se ineluye el nimero de control de la forma ?
¢ Aparecen impresos todos los datos repetitivos ?
¢ Se han dejado espacios para las féchas necesartas ?

En las formas que han de enviarse ¢ se han dispuesto espactos -
para los datos "de" y "A" ?

¢ Se ha incluido el espacio necesartio para firmas y aprobaciones ?

¢ Han de imprimirse en la forma instrucctones sensillas de mani-
pulacién o circulacidn ?

¢ Es comveniente la numeracibn consecutiva ?
¢ Se han ineluido todas las partidas necesarias ?

¢ 8Son necesarias todas las partidas ineluidas ?

+ DISPOSICION

¢ Se ha utilizado tipos adecuados de espaciamientos y mdrgenes ?
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\RACTERISTICAS DE LAS FORMAS

Formas de Aceidn:

Inician actividad. Generan accién. Se hace trabajo. Pasan por -
varias pereonas y departamentos.' Se utilizan para dar inetruccio-

nes, autorizaciones o pedir informacién.

Formag de Memoria:

Permanecen en un lugar fijo. En un archive funeional. .
Registran datos que deben conservarse.
Se utilizan como referencia.

La informacidén que guardan es histérica.

Formae de Reporte:

Se dirigen a la pergona que tiene autoridad para actuar.
Proveen informacién sobre asuntos que necesitan atencién.
Reflejan la aceibn de un perfods determinado
Se usan como bage para la toma de decieiones

Proporetionan un vesumen de la situacién actual.
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{ENTOS A REVISAR EN EL DISENO DE FORMAS

NUMERACION. ¢ Estd numerada la forma ? ¢ Eetd la numeracién si-

tuada en lugar estdndar, fdeil de encontrar ?.

TITULO. ¢ Da el tftulo de la forma una idea clara sobre su fun-

eibn bisica ?

ESPACIO. ¢ 5% la forma es mecanografiada, hay suficiente espa;
eio para eseribir con mdquina rdpidamente, con exactitud y efi-
ciencia ? ¢ Si la forma se llena a mano, hay el espacio adecua

do para que se escriba en forma legible ?

TABULACION. ¢ Si la forma es mecanografiada, permite su tabula
eidn llenarla uniformemente ? 4 Es la tabulacién la mfnima po~
sible ? Una excesiva tabulacidn disminuye la veloetidad y efi--
ciencta para llenarla. Ademds le da una apariencia desigual y

confusa.

ZONAS. ¢ Eetén agrupados datos relacionados entre ef 7 Si los
datoe de informacibn simulares estdn agrupados por zonas, todas
las pergonas que usan la forma ahorvan tiempo.. La informacidn
similar reunida por zonas, hace mds féeil su referencia, se me-

canografta mds eficientemente y se revisa con mds rapidea.
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RAYADO. ¢ Da la forma una apariencia desordenada y diffeil de en-
tender, por el uso confuso y excesivo de lineas delgados, gruesas

o doble raya ?

INSTRUCCIONES, ¢ Le dice la forma al usuario cbmo debe llanarla ?
Formas auto-instructivas o que proveen la informacién de cdmo lle~
narlas, permite que el pereonal nuevo y los otros, trt.zbajen con -

supervigidn y errores minimos.

FIRMAS, ¢ Existe suficiente espacio para wuna firma legible ? -
¢ Estd el espacio debidamente identificado respecto a la firma que

necestita ?

NOMBRES. ¢ Usa la forma los nombres de los puestos, en lugar del’
nombre del individuo ? No es conveniente tmprimir nombres de per

sonag debido a la rotacién de personal.

ENCABEZADOS AMBIGUOS. ¢ Se indica con exactitud qué fechas, quéf
ntimeros, o-qué fir}rras se requieren ? Se deben evitar encabezados

dudosos o ambiguos.

ROTULOS. ¢ Son demasiado llamativos ? ¢ Son demasiado discretos ?
¢ Existe adeduado contraste entre los rétulos y los textos respec
to a su tamafio, color y ubicacidén; para que los datos solicitados

sean identificados fdcilmente ?
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UBICACION DE LOS ROTULOS. ¢ Estém los r&tulos o encabezados debajo
de la lfneq en donde se debe mecanografiar ? Esto causa pérdida -
de tiempo, porque la mecandgrafa tiene que mover el carro para ven

el rbtulo y acomodarlo nuevamente para meeanografiar la informacién

deseada.

CASILLERDS. ¢ Se usan pequeiios espactiog enmarcados para, con una

aola tndicacidn, reducir escritog largos o repetitivos ?

TIPO DE PAPEL. ¢ Es el peso y calidad del papel apropiado para -
usar en esa forma ? Use papel mds pesado y de mejor calidad para
aquéllas formas que requieren un manejo excesivo. Use papel de

menor peso en aquéllas formas que se usen poco, para reducir cog-

to y espacio en los archivos.

TAMAfIOS ESTANDAR. ¢ Tiene la forma un tamaflo estdndar ? El ta-
malo estandar se ajusta a sobres y archivos estdndar. Ademfs re

duce existencias de papel, manejo y tiempo y costo de impresién.

COLOR. ¢ Permite el contraste del color del papel, una lectura

eficiente ? Las formas en colores como el anaranjado, el verde, -
el azul, el gris, ete., en todos obscurcs, son diffciles de leer
porque no ofrecen suficiente contracte entre la tmpresién (NEGRO)
y el papel. Ciertog colores brillantes cansan la vista. Se debe -

tengr cuidado tanto en el color del papel, como en el de la tinta.
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Bengficio en las empresas paraestatales, derivado de la utilizacién

de sistemas y procedimientos en los comedores para empleados:

Comenzaremos por memctonar las caracterfsticas de una empresa para-

estatal o de participacién estatal, segiin lo indica el "Manual de -

Organizacidn de la Administracibn Piblica Paraestatal’.

IT.

III.

Que el Gobierno Federal, aporte o sea propietario del 51% o

mds del capital social o de las acciores de la empresa;

Que en la Constitucibn de su capital se hagan figurar accio-

nes de serie especial que sblo puedan ser suscritas por el -

Gobierno Federal, y

Que al Gobierno Federal corresponda la facultad de nombrar
a la mayorta de los miembros del Consejo de Administracidn,
Junta del Consejo y Organo equivalente ¢ de designar al Pre-
sidente o Director, o al Gerente, o tenga facultades para -
vetar acuerdos de la Asamblea General de 'Accionistas, del -
Congejo de Admir_zistrac_i&_n o de la Junta Directiva u Organo -

equivalente.

Es posible afirmar que existe dentro del gistema administracidn -

ptblica, dos subsistemas bdsicos: EL subsigtema gobierno y el -

substetema parasstatal que agruparfa a todo el conjunto de empre-
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sas piblicas y de entidades no mercantiles, que no forman parte -

propiamente del subsector gobierno.
En Méxtico no fue temprana la aparieién del fendmeno paraestatal.

El proceso de integracidn nactonal que se inieia al momento de la
independencia, pero que se consolida realmente a partir de la época
de la reforma, orienta la preocupacibn de los dirigentes hacia la .
ereacidn de los Srganos de gobilerno. Eg asf que durante esta -
época la actuacién del Estado a manera de empresario fue prdetica
mente nula, y en los aflos anteriores a la Revalucitfn aiin los po--
cos -servicios piblicos que existfan eran administrados por empre-
sas privadae, generalmente de propiedad extranjera. Por lo tanto,
es. necesario que se produzca el movimiento revolucionario de 19 ,
para que al triunfo del mismo aparezcan las nuevas formas de Enti-

dades Paraestatales.

El movimiento de 1910 cambia no sSlo los pardmetros econdmicos, -
sociales y polfticés del pafs, sino, asimismo, los a&niniétmti--
vos. De eeta manera, el gobierno meiicano, buscando propiciar wna
mayor eficiencia en sus funciones recurrid cada vez mds frecuente-
mente a una nueva modalidad de instituciones piblicas con la crea-
cibn de organismos descentralizados y empresas de participacién -
egtatal, con el fin de .encargarse de lag nuevas funcionee que el -

Estado estaba llamando a desempeflar en los campos econbmico, soctal
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y cultural. Se intentaba sustraer a las nuevas ingtituciones de -
una excestiva centralizacién que impidiese, entre otras cosas, la -
oportuna toma de decisiones y la eficaz atemcién de los asuntos pi-
blicos. La década de loe veinte puede considerarge como wna etapa
preliminar en la constitucidn y.funcionamiento de las empresas y -
organismos piblicos. En la década de los treinta, se perfila clara
mente el avance deliberado y la primera etapa de la intervencifn -
direeta del Estado; en este perfodo se realizaron algunas de lag -~
nacionalizaciones mds importantes que ha conocido el pats. Un -
elemento my importante dentro de la génesis del sector paraestatal
eg el aspecto polftico, ya que esta parte de la administracién p-
blica ha sido y es el medio de expresibén de ciertas esperanzas y -
tradiciones de la historia de México. La nacionalizacién de cier-
tas industrias obedece al deseo de una mayor tindependencia del -
pats, que le permite elegir libremente su destino. La democracia
debe darse en un clima de equidad econémica para au sentido pleno;
de esta manera los aspectos polfticos y econdﬁiaoe del fenSmeno pa-

ragstatal ge encuentran intimamente ligados.

De acuerdo con la tendencia antes explicada, actualmente se lleva
a cabo un gran desarrollo del sector empresas piblicas, no sblo -
por la aparieibn de nuevas entidades, sinc también por las inicia-

tivaa que corresponden al deseo de mejorar su eficacia.

Se puede considerar que en estos dltimos afloe ha existido un perfodo
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de comsolidacién y reforma del sector, adn cuando continua acrecen

tdndoge el ntimero de entidades paraestatales.

Eg posible congiderar que dada la importancia que ha adquirido el
Estado como empresario, ya es perfectamente legftimo hablar de un
sector paraecstatal paralelo al sector gobierno y que junto con é€s-

te ga integran el concepto mis amplic de administracidén piblica.

En México se entiende como aector paraestatal al conjunto de empre
sas y organismos que controla el Egtado y que no estén comprendidos
dentro del concepto tradicional de gobiermo. ELl gector paraestatal
mexicano estd fomado por organiemos descentralizados, empresas de
participacién astatal, fideicomisos, juntas, comités y otras enti-
dades. &n México, la existencia de este tipo de organiaacidn no -
estd basada sobre una teorfa clavamente especificada, sino que co-
rresponde a una cierta voluntad polftica que busca, entre otros fi

nes, la promocién del desarrollo socicecondmico.

Dentro de la perspectiva sistemdtica, el conjunto de empresas pi--
blicas puede ser veconocido legftimamente como un sistema cuyos com
ponentes scn la totalidad de las entidades paraestatales, sus in--
teracciones mds o menos acusadas y cuyo objetivo o finalidad es una
de las submetas del Estado. Al concebir al sector paraestatal como
un sigtema, podemos acortar el abiemo conceptual entre la adminis-

tracidn ptblica y la administracién privada, que actualmente tien-

de a agravarse.
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Por otro lado, debido a la amplitud de su dominio, el sector paraes
tatal necesariamente tiene que cutdar el eficiente crecimiento tan-
to de su maquinaria organizacional como de la demanda de sus servi-
etos generada por la misma. Con el enfoque de sistemas, se enousti
tra que este sector no es mis que un congoreio industrial y de ser-
vicios, cuya finalidad es el aflorado desarrollo socioecondmico de -

la nacién.

Una empresa que ha sido ongani'z‘ada para funcionar como un gistema -
dentro de un ambiente que incluye una demanda importante de los =
bienes y servictos producidos por el aiatemn, requieren observar --
aon extremo cutdado los enlaces o interacciones entre log objetivos
de &ste y .Zoe elementos que componen esa demanda y eu comportamien-
to. Cuando ge habla de un objetivo tan amplio, como es el de un --
gector parasstatal, se dificulta la planeacién, disefio e itmplanta--
cibn de los mecanismos que tales enlaces requieren. Asimismo, se -
agravan los problemas internos relacionados con los factores insti-
tuetonales de astructuras, funeionamiento y toma de decisiones, ya

que s8in egtog enlaces el crecimiento de las instituciones tiende a

aer diffoil.

En log tiltimos aflos se ha visto una "explosidn demogrdfica” de gru-
poe staff dentro de organizaciones pequefias, medianas y grandes, -
tanto en el gector publico como en el privado de pafses desarrolla-

dos y en vias de desarrollo. Su funcidn bdsica es la de dar apoyo
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al ejecutivo moderno, con sus miltiples presiones y estilos de man
do. Se ha eacrito sobre la funcibn que deben desempefiar estos gru
pos staff o de consultorfa (interna o externa de la Institucidn),

espectalmente en relacidn a la necesidad de que éstos contribuyan

al desarrollo arménico de la institucidn, el cual representa un -
cambio institucional continuo; pero poco ge dice sobre la forma -~
en que estos grupos deben o pueden realmente degempefar su labor -

de una manera efectiva,
Esto filtimo es el tema que se examinard en los siguientes pdrrafos:

El cambio institucional mediante la intervencién de un grupo staff
es de interés directo para el especialista de siatemas, puss eu me
todologfa requiere de este tipo de mecanismo para lograr sus propd
aitoa de planeacion y desarrollo de cualquier institucidn, ya sea

que ésta esté ya formada (en cuyo caso la labor es para modificar-
la) 0 no (en cuyo ecaso habrfa que erearla). Ahora biem, el costo
de la formacién y funcioramiento de cualquier grupo staff, tendrd

que ger evaluado con relacién al beneficio real de su intervencidn.
Sin embargo, ‘ee debe hacer notar que generalmente el éxito del -
grupo staff o "agente de cambio” proviene de una labor indirecta -
en oierta forma pasiva, puee el sujeto de la aecibn propia de cam-
bio institucional debe ser siempre el responsable del &drea (ejecu-
tivo u operativo) miembro de la estructura formal de la organiza--

eibn, lo que implica que ¢l primero debe buscar la estrategia ade-
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euada para "inducir’ el cambio. Zsto sighifica que la metodologfa
de atstemas, no golo intenta sugerir cambios para que el ejecutivo
los tome o log deje, sino que los promueve de tal manera que los -
miembros de la estructura formal de la orgmnizacién sean los res--
ponsables directos v lo sientan asf.
En la prdetica edmo consultar, se ha visto lna y otra vez edmo la
metodologla de sistemas logra la situaeidn, | deserita en el pdrra-
fo anterior, de una forma tan efectiva que inelusive log ejecuti--
vos tnvolucrados en el cambio generalmente splicitan del agente o

congultor externo, un eserito formal en dondd se mencionen las ob-

gervaciones detectadas y las soluciones propuzstas.

Todo cambio ingtitucional debe temer wn objetivo bien definido, so
bre todo cuando es corto el perfodo que se tiepe para lograrlo. -
Se puede decir que la dindmica misma (o funcienamiento) de todé -
ingtitucidn siénifica cambio y eato definitivanente requiere de -
direceién y control. S&in embargoe, al referirse al concepto de cam
bio constitucional, se estd implicando la situaqidn en que se re--
quieren modificaciones drdsticas en el menor tiempo posible, concti
biendo esto tltimo como la meta de la estrategialde cambio que se

deberd digefar. Bajo otras circunstancias, se pydiera decir que -
habrfa que diseflar una eetraf:egia de accién que apelerara al mdxi-
mo el proseso de identificacidn de los problemas|\presentes de la

inetitucidn, pues ésta serfa la base para las recdmendaciones de
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cambio, Pero una vez mde, esto no es suficiente, lo que el ejecuti
vo necesita no ablo es escuchar recomendaciones, sino ver cambios -

permanentes.

Cuando el personal de una institucibn tiene las bases para compro--
meter al congsultor o miembro staff como responsable de un cambio, -
el incentivo para establecer un proceso continuo de renovacidn y de
asarrollo institucional, queda eliminado, ya que el personal no se -
siente foraado a "actuar' por no sentirse responsable del cambio. -
La metodologfa de sistemas requiere que el grupo staff de trabajo -
entregue al personal de la ingtitucibn un mfnimo de reportes esori-
tos con recomendaciones y conclusiones evaluatorias, precigamente -
para.reducir el riesgo de lo anterior. Es de especial interés co--
mentar aquf que en todos los cagos el cambio primero, existe un re-
chazo al eambio, luego viene la apatfa al miemo, despufe la diaou--
gibn o debate y, finalmente, la adaptacién o aceptacidn del cambio.
Dependiendo de las caracterfsticas y problemas de cada institucidn,
una u otra de estas fages tiende a sobresalir en cuanto a lag difi-
cultades que presenta; por lo tanto, corresponde al agente de ecam

bio diseflar el detalle de la metodologfa de sistemas para poder pre

ver y resolver estos retos de la manera mds efectiva postble.

En la actualidad se observa c¢fmo muchas de las consultorfas de "al-
ta empresa’ y 'organizaciones” que utilizan estrategias disciplina-

rias cldsicas de la administracidn, ven culminar sus esfuerzos con
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cambiog de los cuales sblo algunos miembroe de la institucidn se -
aienten partfeipes. El rechazo y la apatfa surgen a corto plazo,

despuée de la intervencidn del comsultor, inclugive entre el perso
nal que participd inicialmente en el cambio. Estos aintomas co- -
rresponden de nuevo a las dos primeras fases del proceso bioldgico
antes. menctonado, lo que significa un retroceso permanente en la -
ingtitucidn; esto destaca la importancia de dicho concepto, para

la metodologfa de sistemas.

Las decisiones que se toman en el sector publico tienden a ser de
mayor trascendercia soctial que las del sector privado, debido pre
eisamente a la obligacidn que tiene el gobierno de representar y
proteger el dominio "publico". Asimismo, las necesidades de cam-
bio tienden a ser mds freouentés y de mayor complejidad debide a
la escala y diversidad de objetivoe que se deben cumplir. Aunque
gs debatible cudl eg el verdadero objetivo de una empresa priva--
da, ya sea ma."x:imizar gananetas netas o simplémente sobrevivir, ge
neralmente estas dos posibilidades se circunseriben al beneficio

de wn grupo reducido de personas: los accionistas y/o personal -
de la empresa. Sin embargo, en el caso del sector piblico, ade--
mfis de eetos dog objetivos, se requiere maximizar el bienestar -
gocial, incrementar el nivel econdmico, mejorar el ambiente ecold
gieo y otros igualmente amplics; todo esto com un alcance nacto-
nal o regional. Esto indica la necesidad de analizar seriamente

el concepto de objetivoe antas de emprender cualquicr eefuerzo de

cambio institucional de un organismo ptblico.
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De egta manera se ve cdmo la labor de cambio institucional en el -
gector piblico pudiera requerir de altos costos y graves problemas
gociales en los casos en que sea inadecuada la estrategia de cam--
bio. Esta es una de las causas por las cualee la metodologfa de -
aigtemas ha venido cobrando gran popularidad en los medioce guberma
mentales, espectalmente de loe pafses en vfas de desarrollo, donde
cualquier mejora institucional, por pequefla que pareciera, tiende

a generar grandes ahorros de costos y motivacidén soctal. Otra ca-
ractertstica base del enfoque de gigtemas, la necesidad de la in--
terdiaciplina, se ve también obvia ante la magnitud de_ los proble-
mas y la responsabilidad que loa gobierncs de estos pafses, tiemen

actualmente en su lucha por una mejor distribucidn de las riqueaas.

Por otro lado, el cambio tecnolégico en estos pafsea implica nece-
sarigmente wun cambio institueional forzado. Tan sblo centrdndose
en el concepto de mecanizacibn, y el uao de log modermos giatemas
de cbmputo para el manejo de los grandes volimenes de informacién
qué las instituciones piblicas requieran, ee pueden descubrir -
grandes contradicciones de planeacién e implementacién. Por un la
do, se mecanizan ciertas actividades intermas de un procedimiento,
Yy por otro, se dejan ciertas trangferencias de infomacién entre -
grupos de trabajo al nivel manual, las cuales compensan cualquier
velieidad y ahorro de costos generados por lo primero. Esto no eg
mds que un ejemplo de una vieién parcial y limitada del cambio ing

titucional que esta nuava tacnalogfa requiere.
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Con todo lo anterior, se puede decir que la labor del especialista -
en gigtemas tiende a ser en cuanto a la implementacidn de sus reco--
mendaciones, dejando aparentemente la labor aetiva al propic sistema

que sufre el cambio.

En relacibn al cambio continuo que implican el funcionamiento y desa
rrollo de cualquier organismo piblico, se puede decir que general--
mente no preocupa su direceidn cuando ee logran sus metac a corto -
plazo no obstante que tiende a ser mds fdcil un control con una ade-
cuada planeacidn del cambio. Esgto pudiera requerir gensibilizacidn

y eapacitacidn de personal a todos los niveles, revieibn perfodica -
de procedimientos y estructura organizacional, y una gran variedad -
de otras estrategias orientadas a prevenir o evitar problemas en la

Ingtitueidn.

Desgraciadamente, en muchos medios ejecutivog ain existe la tenden--
eia a los logros a corto plazo y la tradicién de actuar con medidas
estratégicas 8flo hasta después de ver claramente el sintoma o la -

realidad de un problema, y no la tdctica para evitarlos.

Prectisamente la metodologfa de sistema es un esfuerzo exhaugtivo de
andlieta, evaluacién e implementacibn de cambio con el principal ob-
Jetivo de evitar problemas, por lo que se puede decir que su mayor -
efectividad no estriba solamente en el hecho de mejorar ciertas gi--
tuaciones ya existentes, sino en evitar desenlaces negativos no con-

trolados dentro de la institucifn; esta 4ltima es la naturaleza de
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la mayorfa de los problemas que se presentan dentro del medio guber
namental. EL funcionario piblico podrf conjugar los intereses de -
su institucién con los objetivog sociales que correspondan al sec—-
tor pilblico en generval, contpribiuyendo con la aplicacidn de téenicas

de sistemas a un cambio de actitud y sistemas.

Derivado de la utilizacién de aistemas y procedimientos mencionamog:
los manualaes de procedimientos, dado a que és el instrumento donde

ge documentan las funciones inherentes en la elaboracidn de alimen-
tos, redunda en el conoeimiento del cimulo de actividades que se de
gemperian en el drea de comedores, para ast poder modificar dichoe -
manuales cuando las necesidades lo requieran, o bien detectar las -
desviaciones o puntos vulnerables donde fijar la ateneibn, para no
propiciar el decremento en l¢ calidad de los alimentos servidoe o -
la organizacidn nos presentan cudntos puestos componen el comedor,

qué funciones desempefan y su interrelacibn para brindar un Sptimo

gervieio, apoydndose para ello en las deseripeiones y perfiles de -
puestos. Estos instrumentos sirven de gufa para los nuevos elemen-

tos en el comedor, mostrando las funciones que deben desempefiar.

Baneficio en Nacional Finamciera, $.A. derivado de la utilizacidn ~

de sigtemas y procedimientos en el comedor para empleados.

La organizacién tiene tree objetivos, que pueden ser intercalados o

ser independientes entre 8f. Som el erecimiento, la estabilidad -
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y la interaceién. El dltimo objetivo se refiere a las organizacio
nea que existen principalmente para proveer un medio para la ago--
ciacion de eus miembros con otroa. Es bastante interesante que eg
tos objetivos parecen ser vdlidos para diferents formas de organi-
zacién a diferentes niveles de complejidad, extendiéndose desde -~
los mecanismos sencillos; como los de tipo reloj, hasta sistemas —

goetales,

Egtas aimilitudes en metas de 'organiaac{&n, han sido observadas -
por un gran nimero de pergonas y se desarrolls un campo de pensa--
miento e investigacién, llamada la teorfa de sistemas, dedicada a
la tarea de descubrir factores wniversales de organizactén., El -
propbgito de una teorfa general de sietemag es crear una concien--
oia de los factores universales de organizacidén o, en otras pala--
bras, una ciencia untversal, usando elementos 'de organizacidn comu

neg, encontrados en todos los eigstemas como punto de partida.

La teorfa moderna de organizacién se encuentra dentro de la perife
ria de la teorfa general de sistemas. Tanto la teorfa general de

atstemas como la teorfa moderma de organizacién estudian:

1, Lag partes (individwog) en masa y log movimientos de los in-

dividuos hacia el ststema y saliendo del mismo.

2, La interaceidn de individuoe con el ambiente encontrado den-

tro del sistema.
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3. Las interacciones entre los individuos dentro del ststema.

4, Los problemas del crecimiento general y estabilidad de los -

giatemas.

La teorfa moderna de organizacién y la teorfa general de sistemas

son gimilares en cuanto a que ambas congideran la organiaacién co-
mo un total integral. Difieren sin embargo, en términcs de sus ge
nerglidades, La teorfa general de aistemas es concerniente a to-=-
dos los niveles del sistema, mientras la teorifa moderna de organi~

sacidn se enfoea principalmente sobre la organizacidn humana.

Una estructura es la forma en que estdn ordemadas las unidadgs ad-

ministrativas de un organisme y la relacién que guardan entre af.

Una organizacién es la estructuracién téenica de las relaciones -
que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de -
los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el

fin de lograr su méxima eficieneia dentro de los planee y objeti--

voa sefalados.
La organizacién ge raefiere a:

Eatructurar cémo deben ser las funciones, jerarqufas y acti-
vidades.
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Por tdéntica razén, stempre ge refiere a funciones, niveles
o actividades que "estdn por estructurarse", mis o menos re-

motamente, ve el futuro, lejano o irnmediato.

Una estructura de organizacidn establece los medios o conductos «
través de los cuales se ejerza autoridad sobre cada una de las wni
dades de organizacidn. Estos medios son canales definidos de su--
pervisidn y pueden considerarse como lfneas formales de autoridad,
por las cuales se mueven las instrucciones y las Srdenes, se trans
miten las comunicactones formales y los informes sobre operaciones

y llegan a todos los niveles de la organizacibn.

Cuando una empresa crece, su estructura crece vertical y horizon--
talmente. £Esto es de swma importancia para el dirigente porque -
tal crecimiento influye en el nidimero de unidades de organizacibn -
que tienen que ser coordinadas, afecta la comunicacibn entre ellas,
da origen a relaciones muy complicadas y, ademds, influye en los -

c08108.

El erecimtiento vertical de la estructura de una organizacién es -
consecuencia de la delegacidn de autoridad hacia los niveles tnfe-
riores. Son caracterfsticas del crecimiento vertical de organiza-
eidn las relaciones de superior a subalterno, ee deeir, que aquél
delega autoridad a Sste, quien a su vez delega autoridad en otro,
y asf sucesivamente, hasta formar una lfnea que va desde la cima -

hasta el fondo de la estructura orgdnica.
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El m&todo mds importante de dividir el trabajo y el que todas las

organizaciones utilizan, es el de la Divietdén por Funciones.

Una funeidn se puede definir como wna sola actividad, pero en las
organtzaciones modernas a menudo significa un grupe de activida--
deg relacionadas que se colocan juntas bajo un aolo jefe de depar-

tamento.

El agrupar actividades relacionadas facilita la supervisidn, por--
que disminuye la cantidad de conoeimientos que el jefe de wn depar

tamento debe dominar a fin de supervisar eficientemente.

"Cuanto mds se divide el trabajo dedicando a cada empleado a una -
actividad mds limitada y comereta, se obtiene mayor eftciencia y -

destreza’.

El principio de especializacidn se ewmcuentra en los conceptos de
departamentalizacién, o sea, la divisidn de una organizeeibn por -
medio de unidades especializadas que estdn destinadas a desempediar
funcioneg particulares o especfficas. La corriente ideoldgica -
© tiende hacia la especializacibn y, consecuentemente, a la divigiin

dal trabajo dentro de la estructura orgémica.

Por divigidn del trabejo podemos entender que as el fraceionamien-
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to del mismo. Tanto el mdximo grado de la especializacidn como -
Zos problemas mdg crfticos, aparecen al nivel de las organizacio--

nes individuales, especialmente en las empresas.

En los tiempos moderros la influencia de la espentializacidn es evi
dente. Supone la produccidn de mayores cantidades de artfeulos en
menog tiempo Yy con menos esfuerzo, mejor calidad, empleo crecien--
te de los subproductos y reduccidn de los desperdicios, empleo mds
eficiente del trabajo, del suelo y del capital y, en general, nive

leg de vida que mejoran incesantemente.

La especializacibn rinde enormes beneficios, pero exige un costo -
elevado para la obtencidn de estos resultados. Sobre la adminis--
tracién recae la tarea de hallar hasta qué pimto puede aprovechar-
ge lg espectalizacibn, con objeto de obtener buenos resultados en

lugar de malos.

El éxito en los negocios se logra ejecutando todas y cada ura de -
las operactones con eficacia y luchando por el mejoramiento. Esto
gblo puede lograrse st la administracidn estd consciente de las -~
ventajas que las técnicas modermas de planeacién y eontrol pueden

proporeionar y las aplica eon inteligencia.

La expeniencia demuestra que en la generalidad de las empresas la
falla principal es el descuido de la administracién para aplicar -

en su totalidad los prineipios de la organizacién y &sto sblo pue-
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de deberse a la indiferencia o falta de entendimiento o aprecia- -

etén del valor de escs principios.

Los problemas y diftcultades administrativas que quieren solueidn
inmediata y el desarrollo mismo de las actividades, son algunas de
las principales causas que originan la desatencién de los proble--

mas organizativos, sacrificdndolos en virtud de mejor produccidn.

Log defectos de organizacidn en la estructura de una empresa pue--
den ser causa primordial de la deficiencia entre resultados produc
tivos o improductivos de la empresa. Los defectos pueden deberse
a una mala organizacidn, falta de diveceién y administracién adecua
da, funcionaes intermmas, mala comunicacidén, poca o ninguna cooperd-

eidn, mala digtribucibn del trabajo, ete.

Como consecuenctia de las situaciones anteriores y en un momento de
terminado de la vida de uma empresa, se hace indispensable, par- -
tiendo de bus objetivos, la realizacidén de un estudio sobre sus -
funciones, estructura, niveles, jerarqufas, sistemas, métodos, con
troles de produceidn, ete., a través del cual gea posible determi-
nar los principales problemas de organizacién y poderles dar solu-
eidn adecuada por medio de las téenicas de la administracién cien-

tffica.

Una busna organizacidn requiere planeacifn; algunas veces se em--
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plea el término "planeactén de organizacién" para describir esta -
actividad. Perfodicamente deberd verificarse si la estructura -

de organizacién cubre las necesidades actuales y futuras.

Con demaaiada frecuencia, se permite que una dstructura orgénica -
se amplie o se reduzca sin ningin plan general. Se haéen cambios

por mera comodidad o facilidad, sin preocupcrse por el disefio y -
el equilibrio adecuados. La falta de planeacién de la labor orga

nizadora puede traer como consecuencia lo siguiente:

1. Las funciones pierden su debida proporcién, a algunas se les

da mds y a otras menos importancia de la que merecen.
2. Algunas funciones se descuidan por completo.

3 Cada unidad de la estructura orgdnica se preocupa de sus pro

pios problemas, hactendo caso omiso de las demds.

4. Personas con capacidad sobresaliente quedan confinadas a fun

ctones insignificantes, y

5. Se fomenta el crecimiento exagerado de algunas partes de la

estructura,

Probablemente lo mds fundamental gsea que, por medic de una buena -
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organizacién, cada miembro de la estructura sepa qué actividades -
tiene que desempefar; que sus labores sean bien definidas, para -
que pueda cumplirlas con toda eficiencia, y que se reduzcan al mf-
nimo ilas confusiones e incomprensiones reepecto a lo que cada -

quien tenga que hacer.

Una buena organizacidn ineluye la suficiente delegacidn de autori-

dad, en forma ordenada, a las personas indicadas.

Por filtimo, la organizacibn eficaz trae como resultado el mejor -

aprovechamiento del personal y elementos materiales disponibles.

Como todo trabajo, el de organizar puede hacevse en forma ordena--

da, y para ese fin se sugieren los stguientes pasos:

1. Conocer el objetivo. Los esfuerzos de organizacidn deben in

de acuerdo con el trabajo que se ha de ejecutar.

2. Dividir el trabajo de operaciones parciales. Por lo comin,
unas actividades se subordinan a otras, pero todas deben -~

anotarse.

3. Dividir las actividades en unidades précticas. Para hacer -

este agrupamiento puede emplearse la similitud entre ellas.

4. Para cada actividad o grupo de actividades, definir con toda
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claridad lag obligaciones e indicar quién deberd desempeiar-
las. Esto pone de manifiesto lo que debe esperarse del indi
viduo que ejecuta la actividad o grupo de actividades, defi-
ne el trabajo que ha de hacerse, permite que el organizador
decida exactamente qué es lo que debe realizarse y da a los
trabajadores wna idea clara y concisa de lo que se espera de

ellos.

Asignar personal especializado. Una vez determinadas las la
bores, establecida su importancia relativa y definidas las -
obligaciones, el paso siguiente es el de llemar log puestos

con personal capaeitado.

Delegar la autoridad necesaria al peraonal asignado. Debe -
conferirse a cada empleado la autoridad necesaria para lle--
var a cabo el trabajo que se asigne. Asimismo, cada emplea-
do debe ~conacer la actividad que va a desarrollar i sus rela

cionea con los demis de la empresa.

El procedimiento para llevar a cabo la reorganizacién, es conve- -

niente dividirlo en etapas que son cinco:

1.

Investigacion.

Consiste en la obtencién de una fotografta (digémoslo ast) -
de como estd operando la empresa.
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b)

e)

d)

a)

f)

g)

h)

1)

J)

k)
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Recopilacién de todo el material escrito con anteriori-

dad a este estudio de la empresa.

Egtudio de los niveles jerdrquicos y de la distribu- -
eidn de autoridad.

Estudio de las fimoiones generales de ecada departamento.

Determinacién de puestos tipo o clave en la organiza- -

eidn.

Andlisis de puestos (tipo o clave).

Ligta de deberes y actividades.

Andlisie de procesos.

Determinacidn y andlisis de cargas de trabajo.
Determinacidén de controles establecidos.

Estudio general sobre procedimientos para la comunica--

eidn.

Estudio sobre formas utilizadas.

Andlisis y crftica de los datos recolectados en la etapa de

investigaeibn, se determinard lo siguiente:

al

Andliste y agrupacién de funciones propusstas, seccio--
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b)

el

d)
e)
)
g)
h)
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y departamentos.

Estudio de la delegacidn de autoridad

Andlisis de la distribucibn de actividades por depar-
tamentos, secciones Yy puestos

Andligis de flujo de trabajo

Andlisis de la comunicacién

Andlisis de controles actuales

Andlieis de procesc y cargas de trabagjo

Andligie y simplificacitn de formas

Proposicidén de la nueva organizacidén o modificacion a la -

anterior.

a) .Definicidh de la nueva estructura de la empresa

b)  Fijacibn de polfticas administrativas

e) Defénicidh de lfneas de autoridad

d) Asignacibn de funciones y actividades

e) Determinacién de controles

f) Eatablecimiento de canales de comunicaeién

g) Coordinacién de funciones y actividades

%)  Sugerenmeias para mejorar las relaciones humaras

i)  Presgentacién de loe nuevos procesos de operacton y -

formas que se utilizardn.
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Presentacidn del flujo de trabajo.

Implantacidn de modificaciones

Todo trabajo de los tres puntos anteriores, puede venirge -

abajo st no se cuenta con la colaboracidn de quien va a =

llevar a cabo el plan propuesto, por ello debe buscarse:

al

b)

a)

d)

e)

Cambio de impresiones sobre la veorganizacidn propues-

ta con los ejecutivos de la empresa.

Explicacién de los resultados y beneficioe de la nue-

va organizacidn y modificacidén de la actual.

Adiestramiento al personal sobre particularidades o -

egpecialidades de nuevos sistemas, procesos y métodos.
Explicacidén al personal sobre detalles del sistema

Convencimiento de ventajae sobre modificaciones para

lograr su colaboracién.

Vigilancia eobre las modificaciones

Si lo propussto y aceptado no es llevado a la prdetica de

acuerdo con los lineamientos estabiecidos, serd initil Lo

realizado, deberd realizarse wna vigilaneia constante en -
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un principio para solucionar dudas y modificaciones que ~

surjan en el momento real de las situaciones cambiantes.

Téenicas y métodoe a utilizar:

1. Carta de organizacion

2. Organizacién funcional

3. ILigta de deberes

4. Ligta de actividades

5. Cuadro de distribucidn de actividades

6. Andlisis de puesios

7. Valuacidn de Tuestos

8. Diagrames de proceao

9. Control, andlistie y sitmplificacidn de formas

10. Diagramas de flujo de trabajo

11. Encuestas

12. Marnuales de organizacién

13. Inmstructivos

14. Conferencias, mesas redondas y pldticaa con empleados
15. Imvestigacioneg extermas

16. Encuestas de salarios

Conclusgiones:

1. Un trabajo de reorganizacién realizado por consultores
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ajencs a la empresa, le proporcionan a dsta, un cono-
cimiento espectalizado, mayor ezperiencia y un punto

de vieta externo a sus problemas.

2. El estudio deberd realizarse cuando los miembros de -
la alta direceidn de la empresa reconczean o se les -
haga reconccar la existencia de esta necesidad, y por
lo menos estén de acuerdo en forma general y estén in
telectual y emocionalmente preparados para aceptar -
que las wnidades subordinadas proporcionen la coopera

eidn necesaria.

3. El buen &xito del trabajo del consultor dependerd has
ta cierto punto del apoyo y tiempo que les preste la
administracién superior y de la colaboracidn de los -
ejecutivos en general. La proposicién que se hace de
sopetdn y se trata de imponer a una administracidn -

reacta, generalmente acaba en el cajdn.

4. Fl egtudio presentado en general para agste tipo de -
trabajos, deberd ser adaptado a la situacibn concreta
una vez que se disponen de datos reales de la empresa

a analiaar.

Tras su imagen de funcionalidad, limpieza y amplitud, estd el -
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esfuerzo ~ademds de los que lo proyectaron e hicieron posible-
de 49 personas que integran la estructura de organizacidn del -
comedor; un encargado, un chef, un capital de servicio, 3 coei-
nercs, & supervisores de comedor, 12 auxiliares de cocina, 10 -
ausiliares de servicio, 4 galopines de coeinc, 14 galopines de

comedor y un téenice ladoraiorista.

La labor combinada de este personal posibilita que los alimen--
tos, con los requisitos de sabor y balarce dietético mds satis-
factorios, se encuentren listoe a partir de las 12:30 horas del

dfa, hora en que llegan los primercs comensales.

Para que los alimentos se encuentren en las barras de servieio
en log horarioe previstos, hay que seguir wn largo procedimien
to que ge inicia en el andlisis de las materias primas: la re-
visidn por muestrec de los insumoe por el laboratoric bromato-
1dgico determina su calidad higiénica y consecuente empleo. -
Asf pues, el laboratoric cuida que wo muestren falla alguna, -

por minima que sed.

Por tanto desecha o regresa aquellos suministrog que no ofrez-
can la calidad prometida, o que por manejos inadecuados puedan

contener algtn defecto.

Cuida que durante la preparacién y servicio de los alimentos,
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gstos conserven su calidad higiénica original, para lo cual super
visa que el personal y equipo empleados se sujeten a las normas

de limpieza establecidas.
Un encargado, un chef y un capitén.

De la combinacidn de esfuerzos que se encaminan a ofrecer un me--
Jjor gservicio, se encargan un chef, un capitdn y el propic respon-

sable administrativo del comedor.

5t bien tienen responsabilidades especfficas, de acordar entre -ef

y sumar sus esfuerzos es como obtieren mejores resultados.

El encargado del comedor se preocupa por que nunca haya fallas o
faltantes en el equipo, administra su presupuesto, prevé el po-
gible incremento en el nimero de comensales v consecuentemente -
el aumento en los volimenes de comida; supervisa que el servicio
se ofrezca de acuerdo con el programado; con ila mayor eficiencia
posible. El autoriza los pedidos de ingredientes y productos -

que han de necesitarse para que la comida quede lo mds satisfac- .

toria posible.

Comparadas las materias primas y analizadas por el laboratorio,
al chef le corresponde decidir el mend del dfa, que obviamente

se encuentra programado.
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La importancia de su labor la habrd de juzgar el propio comensal. -
Por ello el chef pondrd en juego sus conocimientos para darle el =
mejor sazdn, el colorido que aumente el apetito, el balance dietéti
co que alimente y la variedad en la carne, en el agua, en el postre,

ete.

El capitdn, en tanto, estd al pendiente de que las secciones del co
medor estén limpias y con los implementos necesarios; ealseras, -~
charolas, servilletas, ete. y sobre todo, que el servicio sea lo -

que el comensal espera.

Para aesto filtimo se preccupa de la fluidez, la limpieza permanente
y el servicio rdpido. Su trabajo es de presentacidn final y satis-

factoria de lo que hizo el resto del personal.

Determinar el volumen en gramos, digamos de carne, que satisfaga --
y alimente a una persona es labor constante de los responsables. -
Establecido el volumen satisfactorio para una pergona, 8e multipli-
ca por el nimero probable de asistentes, ademfis de cocinar una re--
gerva tanto del alimento del dfa, como de alternativas para gente -

con dieta especffica.

Saber que los dfas de quincena, los lluviosos o excesivamente solea
dos bajard la asistencia g6lo se da por experiencia, y esto el capi

tén, el encargado y el chef lo saben y toman sus providencias-
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Programar loa tiempos de entrada y ealida del pez'éonal para que se
tanga a tiempo el alimento y consecuente servicio, eg otro de los -
intereses que satisfacen los encargados, del mismo modo que se preo
cupan por la limpieza de los utensilios -cada persona como prome--
dio utiliza 5 platos, 4 cubiertos, un vasc, una taza, una charola,

multiplicados por 1,400 o mds,

El que los comensales puedan comer a su hora y en la seccidn del co
medor determinada sdlo es posible gracias al esfuerszc -en cterta -
forma anbnima- de la plantilla del personal del comedor institucio
nal y los sistemas y procedimientos utilizados para facilitar el -

trabajo, minimizando esfuerzos y cogtos.

Sin duda alguna, el comedor institucional es una prestacién que no
.adlo evita las innmumerables molestias que ocasiona el tener que to-
mar alimentos en la calle, gino que ge obtiene también un ahorro im
portante de dinero, ya que en log tiempos actuales los prectos son

poco acceaibles.

Adends de la comodidad, este servicio representa la tranqulidad de
saber que los alimentos que proporciona NAFINSA estdn balanceados y
gon manejados en dptimas eondiciones de higiene, con el propésito

de preservar la salud de los emploados de la Inatitucidn.

DPara lograr esto Gltimo, todos log ingredientes utilizados en la -

alaboracién de los platilloe que se sirven, son seleccionados en -
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forma acuciosa. Posteriormente, son sometidos a wn andlisis préeti
co para verificar su calidad, a través del laboratoric bromatolégi=-
o que 8e encuentra anexo a las instalaciones del comedor y cocina

de la institucién.

El comedor cuenta con un amplio espacio y equipo espectal para faei
litar su operacidn y brindar un serviecio esmerado. Igualmente, s8u
mobiliario reune las condictones de funcionalidad y estética que -
permiten disfrutar de los alimentos en un ambiente agradable y que
propicia la convivencia de quienes laboran en Naciomal Financiera,

durante ese receso en sus actividades.

La tarea principal del equipo. de trabajo, congiste en lograr que la
atencién que ge brinde, sea la mds adecuada en todos los aspectos.

Para ello, les han stdo impartidoe curgos de capacitacién y actua--
lizaeidn, que han ccmprendido desde aspectos de cocina general, ser
vieto de tarras y mavejo de la zona de lavado, hasta el estudio de

temas generales que incluyen el trato al piblico, conciencia de ger
vicio, nutricibn, higieme personal y manejo de equipos, entre -

otros.

Para atender en forma eficiente a los 1,400 comensales que acuden -~
diariamente y evitar la saturacibn del servicio, el comedor estd --
dividido en 6 secciones y se han establecido 7 turmos escalonados ~

eon el propbsito de satisfacer las necesidades de todo el persoral,
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incluyendo aquel que por sus actividades no puede asistir a un horg
rio determinado, o bien para quienes inician sus labores a temprana

hora.

5% aqnalizamos con detenimiento todas las ventajas que se obtienen -
al contar con un servicio de comedor de esta naturaleza, no podremos
menos que estar conscientes del esfuerso que realiza NAFINSA al -

otorgar tan valiosa prestacidn.



C APITUTL O v

INVESTIGACION DE CAMPQ
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INVESTIGACION DE CAMFO.

4.1.

402.

Universo.

Se entiende por universo, al conjunto de cosas o elementos que reu

nen algunas o por lo menos wna caracterifstica homogénea.

La invegtigacidn realizada pretende conocer cémo tiemen estructu--
rada la prestacidn de otorgamiento de alimentos a sug empleados -
las sociedades nacionales de evédito, y asimismo, saber si operan
con statemas y procedimientos como una herramienta para aprovechar
de la mejor manera, los recursos con que cuentan, en beneficio de

la oportunidad y calidad de las comidas servidas.

Se ha pensado que todavfa los comedores institucionales operan so-
bre bases empfricas, determinadas de acuerdo eon los resultados -~
que se obtienen y que el eriterio observado en sus aptitudes no --
tragluce en muchas ocastones conoeimiento de tipo adminigtrativo.

Disefio De La Muestra.

Existen 29 bancos (Socieddades Nacionales de Crédito) que forman -

el Sietema Crediticio Mewicano, en el D.F.

Loe bancos que congideramos, gon loa siguientes:



Banco de Cré&dito y Servicio.

Banco Regional del Norte.
Baneco Sofimex.
Banco Monterrey.
Banco de Oriente.
Banean,
Baneo Mareantil de México.
Banpafs.
Unibanco.
Banca de Provineias.
Banoo Mexicano Somex
Banea Promez.

Baneo Internacional.

Baneo Refaceionario de Jalisco.

Baneomer,

Baneo Nacional de México.
Banea Serfin.

Banea Cremt.
Multibanco Comermez.
Baneco Continental.
Baneo del Atléntico.
Baneo del Centro.
Baneco del Noroeste.
Baneo Latino.
Crédito Mexicano.

Dromoeibn y Fomento.

(133.
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Para efectos de nuestro estudio, hemos determinado que la muestra
para ser significativa, necesita ser igual al wuniverso. Por lo -
tanto, el cuestionario lo aplicaremos a 29 bancos, sociedades na=--

cionales de Crédito, existentes en el D,F,

Disefio del Cuestionario.

Para efectos de nueatra investigacibn podemos clasificar las fuen-

tes de informacidn en:

. Primarias.

. Secundarias.

Una fuente primaria serd la informacibn que noe proporeionen direc

tamente las sociedades nacionales de erédito a las que acudimos.

Estos informes serdn los que le daré&n un verdadero valor a la in--
vestigacion, puesto que permitirdn efectuar la comparacibn que sig

nifica el objetivo de nuestro estudio.

Las fuentes secundarias serdn las publicaciones que aprovecharemos
para redondear nuestro estudio. Hemos tratado de recurrir a las -
fuentes que garanticen mayor veracidad, para que de esta manera la
informaeién que vertamos se encuentre conforme a la realidad exis-
tente en el renglén de comedores pava empleados en el Distrito Fe~

deral.
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RECOLECCION DE INFORMACION.

Los métodos utilizados para la recoleceién de informacidn primaria

son de una manera principal, los siguientes:

. La Observacidn.
. La Entrevista.

. El Cuestionario.

El método de la observacibn, consiste en reconocer y anotar hechos

y acontecimientos.

La prineipal ventaja de este método es que proporcioma una imagen
més objetiva del eomportamiento. La observacién elude el problema
de las respuestas predispuestas. Reporta poca informacién de lo

que ocurre en el interior de las personas.

Es por este motivo que decidimos no utilizar este método.
La entrevista podemos realizarla de tres formas:

. Por correc.

. Por teléfono.

. Personalmente.

La entrevista por correo tieng la ventaja de ser muy econdmica y -
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pueden ser entrevistadas muchas pergoras. Sus limitaciones son --

el tiempo, el bajo tndice de cuestionarios resueltos.

La entrevista por teléfono es rdpida y econdmica, pero tiene que -
ger breve, la comunicacidn gse complica, y loe entrevistados tienen

que tener teléfomo,

El método mds completo es la entrevista personal. [El entrevista-
dor puede hacer mayor cantidad de preguntas, y complementar éstas

con obgervaciones.

La entrevista personal resulta mucho mds objetiva, y los datos ob-
tenidos en ella pueden ser compavados con lae demds personas si se

utiliza un cuestionario.

Para nuestra investigacibn utilizamos este dltimo método, de tal -
manera que la informacidn resultante sea mdb objetiva y confiable.
La entrevista la orientamos a travée de un cuestionario estructura
do, con la intencidn de obtener respuestas que no se alejen de la

que deseamos sea dada.
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CUESTIONARIO YSERVICIO DE COMEDORY

EL PRESENTE CUESTIORAZIO TIENE POR OBJETIVQ CONOCER LAS CARACTERIS

TICAS DE LOS COMEDGFZS PARA EMPLEADOS DE LA EMPRESA




3.

<
.

10,

11‘
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Hoja 1/2

ZCuentan con servieio de comedor para empleados? ST /o)

E1 servicio es operado por: La Institucidn Comeasion

&n el caso de no haber comedor, como sustituyen eata prestacién:

Subsidio (dinero efectivo) Convenio con comedores
Otroe No se otorga
ZPor qué?

iCuentan con maouales de ...... Organizacidn

Procedimientos

Polfticas

Otros
iRequieren ser actualizados? ST No

ZPor qué?

¢Los empleados del comedor cperan en base a los manualeg?

st No

{Conoeen loa empleados de la Institueidn qué hacer para recibir la

prestacion del servicio de comedor? St Vo

¢Por medio de qué instrumento? Manual
Inatructivo
Folleto
Otro
(Cudntos empleados laboran en el comedor?
Eneargado



12.

13.

14,

15.
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Hoja 2/2

Cheff
Capitén

Megeros
Galopines
Cocineros
Reposteros

Otros

El ntimero promedio diario de comidas servidas es:

¢C6mo se calcula el nimero de comidas diarias que se deben elabo--

rar?

E1l costo por comida servida es de ¢

Las instalaciones del comedor son suficientes:

Actualmente ...evieveneenases St" No

Previendo el erecimiento de

la Ingtitucidn vvvevsreenenes St No~
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Takulacidn y Gréficaa.

Tabulacidn,

Eg el proceso de agrupar todas las respuestas similaves y totqli--

aarlas de manera exacta y ordenada., En otras palabras, es el mé--

todo sistemdtico de recuento.

"Las fases de la tabulacidn cualquiera que sea el métddo, son lag -

sigutentes:

al

b)

e)

d)

Planeamiento.- Establecer un sistema, que permita agrupar -
log datos ordenadamente. La bage fundamental en el planea~ =
miento, congigte en conocer de antemano, las colummas de da--

tos necesarias para la tabulacién.

Numeraeién de los cuestionarios.- Esto facilita el control

de la tabulacibn.

Recuento.- Las regpuestas deben ser contadas en relacibn a

las contestaciones iguales recibidas.

Verificacibn.- La exactitud de la tabulacibn debe ser corfrpr_o_

bada por medio de un sistema adecuado.
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e) Resumen.- Los totales obtentdos, se anotardn en resimenes.

Los métodos utilizados, pueden ser de dos tipos fundomentales:

1)  Manual.- Los datos se registran mawalmente.

2) Mecdnico.~ Se utilizan mdquinas especiales, para agrupar da-
tos iguales.

*

Dasarrollo de la Tabulacidn, de los datos obtenidos en la Investi-

gacidn.

La tabulacién se llevd a cabo de manera manual, en virtud de que -
la informacién recopilada, no es lo suficientemente grande, para -

ameritar la utilizacidén del m&todo mecdnico.

La informacidn recopilada en nuestros cuestionarios tiene como ob-
Jetivo conocer si las sociedades nacionales de crédito aprovechan

los recursocs téenicos, materiales y humancs con que cuentan.

&n primer lugar, los cuestionarios fueron numerados, pretendiendo

eon esgto evitar errores u omigiones. Posteriormente digefiamoe una
hoja, con las colurmas necesarias, donde se anotaron las preguntas
y se hizo un vaciado de Zasr@abuestas a las mismag. En el cago de

las preguntas abiertas, hicimos una clasificacién de las respueg--
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tag, en positivas, indefinidas y negativas, de acuerdo con el sis-
tema de integracién que la ciencia administrativa propone. Una -
vez registradas las prequntas, procedimos al recuento, sumando ca-
da grupo de respuestas, pretendiendo con esto la obtencidn de nime
ros absolutos. Inmediatamente establecimos los porcentajes que re
presentan los nimeros obtenidos, los cuales han servido para efec-
tuar el siguiente paso de la investigacibn, la interpretacién de -

regultados; para ast poder llegar a las conclusiones.

A continuacibn se presentan los resultados obtenidos en esta inves

tigacidn:
Prequnta No. 1. ;Cuenzan con servicto de eomedor para empleadoe?
El 13.79% contests que st contaba con el servicio y el 86.21% no -

cuenta con dicho servicio de comedor.

Pregunta No. 2. El servicio de comerdor es operado por:

S8lo 4 de las 29 sociedades nacionales de erédito cuentan con ser-

vieio de comedor para empleados.

Pregqunta No. 3. En el caso de no haber comedor, cbmo sustituyen -

esta prestacidn:

~

Subsidio: 24%, Convenio con comedores: £6.29%, WNo se otorga:

68.97%
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Pregqunta No. 4.  ;iPor qué?

No eontestaron.

Prequrita No. 5. Cuentan con manuales de:

Organizacibn: 3
Procedimientos: 3
Polfticas: 2

No cuentan: 1

Prequnta No. 6,  ¢(Requieren ser actualizados?

De las cuatro soctiedades nacionales de crédito cue cuentan con ser
vieto de comedor, 2 contestaron que requieren ser actuaiizados v 1

conteats que no.

Pregqunta No. ?. (Por qug?

Se obtuvieron las sigutentes respuestas:

. Son de reciente creacién.

Para unificar los comedores que existen en los diferentes edi
ficiocs de la Institucién,

. Para mejorar el servicio a empleados.

Pregunta No. 8. [Los empleados del comedor operan en Lase a lo ma

nualeg?

De las cuatro ingtituciones que cuentan cor. comedor todae contesta

ron que 8f operan en base a los manuales.
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Prequnta No. 9. ¢Conocen los empleados de la Institucidén qué hacer
para recibir la prestacién del servicio de comedor?
Las cuatro instituciones que cuentan con comedor para empleados con

testaron que sf conocen cdmo recibir esta prestacién.

Pregunta No. 10. ¢Por medioc de qué instrunentos?

Las cuatro instituciones con servicio de comedor para empleados con

testaron que cornocen dicha prestacidén a travée de folleto.

Pregqunta No. 11. ¢Cudntos empleados laboran en el comedor?

&n general, las cuatro ingtituciones cuentan con la siguiente plan
tilla de personal en el comedor.

. Encargado: 1

. Cheff: 1

. Meseros; aproximadamente van de ¢ a 16

. Galopines: aproximadamente van de 4 a 16

. Coeineros: aproximadamente van de >4 a 16

. Reposteros: de 1 a @

Pregunta No. 12. El nimero promedio diario de comidas servidas es

de: 500, 600 y hasta 6,000 comensaleg diarios servidos.

Pregunta No. 13. (Cdmo ge calcula el nimero de comidas diarias -

que se deben elaborar?
De las cuatro instituciones que cuentan con comedor una contesto -

no saber efmo se calcula; otra en base a la experiencia y dos mia
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contastraon que caleulan el ntimero de comidas diarias en base al -
némero de empleados de la Institueidn menos una estimacidn de Qu=-

gsencias.

Prequnta No. 14. El costo por comida servida es de:

Una Instituectdn eontestd que aproximadamente § 150,00 por comida y

2 no saben el costo.

Pregunta No. 15. ;Las instalaciones del comedor son suficientes?

Las cuatro Instituciones que cuentan con servicio de comedor con--

testaron que actualmente af.

Previntendo el crecimiento de la Institucibén 3 contestaron que sf

gson suficientes, 1 Contestd que no son suficientes.



CUENTAN CON SERVICIO DE

COMEDOR PARA EMPLEADOS

PREGUNTA 1
L

N

NO

19.79% 36;/5%

4
S/

~

"3pr)



EL SERVICIO ES OPERADO POR:
PREGUNTA 2

100 %

LA INSTITUCION

teHL)



EN CASO DE NO EXISTIR COMEDOR COMO

- SUSTITUYEN ESTA PRESTAC/ION
PREGUNTA 3

NO: SE OTORGA

16
64%

SuBsiDIO

7
28 %

T CONVENIO CON

COMEDORES

“8FI)



POR QUE
PREGUNTA 4

/

\

NO ESTA CONTENPLADO EN SUS
PRESTACIONEZS

\

PARA EMPLEADOS QUE LABORAN POR
LAS TARDES

\ DESTINADO PARA FUNCIONARIOS /
NO AMERITA EL 6ASTO POR EL
NUMERD DZ ELIPLEADOS

O O

. t6PI)



CUENTAN CON MANUALES DE

PREGUNTA 5.

ORGANIZACION PROCEDIMIENTOS POLITICAS

/

NO CUENTAN

*0S8I)



REQUIEREN SER ACTUALIZADOS
PREGUNTA 6

“Isr)



POR QUE

PREGUNTA 7

< >

SON OE RECIENTE
CREACION

S~

PARA UNIFICAR
COMEDORES

\/

PARA MEJORAR

EL SERVICIO DE
COMEDOR

\_____/

.tesL)



LOS EMPLEADOS DEL COMEDOR OPERAN EN BASE
A LOS MANUALES p
PREGUNTA 8

S/

100 %

TesI)



CONOCEN LOS EMPLEADOS DE LA INSTITUCION
QUE HACER PARA RECIBIR LA PRESTACION
DEL SERVICIO DE COMEDOR

PREGUNTA 9

s

S/
100 %

“PSIL)



POR MEDI0 DE QUE INSTRUMENTO

PREGUNTA 10

FOLLETO

[ 00 %

‘881)



CUANTOS EMPLEADOS LABORAN EN EL COMEDOR?

10

10

/10

(PROMEDIO)
PREGUNTA 1/

ENCARGADO
-CHEFF
CAPITAN /\
MESEROS '
GALOPINES

COCINEROS /\

REPOSTEROS

"881)



EL NUMERO PROMEDIO DIARIO DE COMIDAS

SERVIDAS ES
PREGUNTA 12

*esI)



COMO SE CACULA EL NUMERO DE COMIDAS
DIARIAS QUE SE DEBEN ELABOKAR

PREGUNTA /3

EXPERIENCIA POR EL NUKMERO

25% DE EMPLEADOS
MENOS EL ESTIMADO
COMPARANDO LA DE AUSENCIAS
ASISTENCIA DE OTROS

MESES

50 e

tesT)



EL COSTO POR COMIDA SERVIDA ES DE

PREGUNTA 14

NO LO CONOCEN

75 %
ﬁ' [50_ oo

25 %

‘68r)



-

LAS INSTALACIONES DEL COMEDOR SON SUFICIENTES
' PREGUNTA 15

S/
4
75 %
S/
4
100 %
NO
/
25%
ACTUALMENTE P/?EV/ENDO-E'L CRECIMIENTO

DE LA INSTITUCION

R2Yi



CAPITULO V

CASO: "COMEDOR DE FACICNAL FTINANCIERA, S.4."
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SITUACION ACTUAL DEL COMEDOR PARA EMPLEADOS

Vacional Finaicera, S.A. fue creada mediante la Escritura Constitu-
tiva nfimero 13673 del 30 de junio de 1934 ante el Wotario Piblico No.
41 del Distrito Federal.

Esta Instituctdn ha sufrido modificaciones , las cuales se encuentran
en su Ley Orgdnica que la define como "Institueién Nacional de Crédi

to" denomindndola Nacional Financiera, S.A.

o

La Ley Orgdnica de Nactonal Financiera, S.A. en el artfeulo 20 dice,
que la Instituecién tendrd por objetivo:

1. Vigilar y regular el mercado nacional de valores y de crédito
a largo plazo;

II.  Promover la inveraidn de capital en la organizacibn, transfor-

macidn y fusibn de toda clase de empresas en el pafs;

III. Operar como Institucién de apoyo con las sociedades financie -
ras o de inversién, cuando hubieran concedido créditos con -
garantfas de valores;

IV . Actuar como Sociedad Finaneiera o de Inversidn;

V. Actuar como fiduciaria, especialmente del GobZermo Federal y de
sus dependencias;

VI.  Actuar como agente y consejero del Gobierno Federal de los iZs-
tados, Municipios y Dependencias Oficiales, en la emisidn, con
tratacidn, comersidn, etc. de los valores piblicos y encargar
se de la colocacién de bonos de todas las emisiones federales,

asf como del servicio y vigilancia que las mismas motiven;
VII. Ser la depositaria legal de toda clase de valores;
VIII. Actuar como caja de ahorros;

IX. Orientar y asesorar las labores de la Comisidén Nacional Baneca-
ria y de Seguros, enaunto afecten los objetivos antes mencio-
nados o puedan contribuir a su realizacién;
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X, Ser ol agente para lag emisidn y colocacidn de titulos de deuda
de vencimiento mayor de un afio del Gooterno Federal, o que §e-

lleven g zabo con su garantta; y

XI.  Negociar, contratar y manejar crédive a medicne y large plazo-
de instituciones extranjeras privadas, gubermamentales e inte-
gramentales, cuando como requicito se exija gue los garantice-

el Gobierno Federal.

La Estructura Orgdnica de Nacional Fimanctera, S.4., estd Formada por:

Asamblea de Accionistas

Consejo de Administracidn

Direceidn General

Seeretarfa del Consejo -

Unidad de Guejas

Direccién Adjunta Firarciera

Direecidn Adjunta de Promocidn Industrial y Empresas Filiales
Direccidn Adjunta Jurfdica v de Fidelcomisos

Direceidn de Asuntos Internacionzies y de Tesorerfa
Oficina de Representacidn en Londres

Oftcina de Aepresentceid- ern Yueva Jork

Oficina-de Representao:ién en [2hio

Gerencia General de Operaciornsc Intermactionales
Gerenaia I'femica de Operaciones Inrermacionales
Gerencia Administrativa y Contrel i Pasivos
Gerencia de Operaciones Bameariae ‘nternacionales
Ofieina de Enlace con las Oficiras de Representacidn
Gereneta Generql de Tesoreric

Gerencia Ceneral de Programacidn Financizra
Gerencia de Planeaciin Financiera

Gerencia de Estudios Econdmicos

Jerencia de Evaluacién de Proyectos

Gerencia de Organismos Internacionales

Unidad de Organismos Regionales

Oficina de Representacidn en Washington
Direcotdr. de Operaciones Bancarias

Gerencia General de Valores

Gerencia de Operacidn de Valores
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Gerencia de Administracidn y Enlace con Sucursales
Gevencia de Depdsitos Diversos

Unidad de Andlisis de Polftiecas de Valores de Renta Fija
Gerencia de Promocién de Valores

Gerencia General de Adminigtracién, Planeacidn y Control de
Sucursales

Gerencia de Planegeidn y Mercadotésnia

Gerencia de Captacién de Sucurc:izs

Gerencia de Control Contable y Fresupuesial
Gerencia de Crédito y Fomento Industrial

Gerencia de Administracidn y Sistemas de Sucursales
Gerencta General de Banca Regional

Direccidn de Crédito

Unidad de Sistemas y Procedimientos Crediticios
Gerencia de Andlisis de Crédito

Gerencia General de Operaciones de Crédito

Gerencia de Operaciones del Sector Pablico

Gerencia de Operaciones del Sector Privado

Gerencta de Formalizacidn, Informacidn y Conirol
Gerencia de Supervisidn Técnica y Vigilancia de Acreditadas
Gerencia de Operaciones Empresas Filiales

Gerencia de Financiamientos Especiales

Gerenciu General de Banca Corporativa

Direccitn de la Industria de Transformacién

- Gerencia Divisibn Automotriz y Maquinaria Agrfcola
Gerencia de Informacidn Técnica y Publicaciones
Gerencia Divisidn Textil y Productos Bdsicos
Gerencin Divisién Qufmica y Petroquimica

Direcoibn de Servicios de Apoyo Industrial

Gerencta de Fondos de Coinversidn

Gerencia de Ingenierta industrial

Gerencia de Planeacidn Industrial

Gerencia de Relaciones Gubernamentales,

Gerencia de Gestidn Finawiera

Direceidn de Industria-Bésica y de Bienes de Capital
Gerenciq de Informacidn de Filiales

Gerencia de Divisién Minerfa, Hierro y Acero
Gerencia Divisidn Bienes de Capital
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Gerencia Divigién Madera, Celulosa y Papel

Oficina NAFINSA/ONUDI

Direccidn Administrativa

Gerencia de Planeacidn y Andlisis Administrativos
Gerencia de Informdtica

Gerencia de Personal

Personal sin adseripeidn fija

Pensionados por Jubilacidn

Pengtonados por Defuncidn

Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Admintstrativo
Gerencia de Prensa y Difusién

Gerencia de Seguridad y Vigilancia

Gerencia General de Servicios Instituctonales
Generaneia CGeneral de Desarrolle Organizacional y Recursgos
Humanos

Unidad de Asuntos Jurfdico-Laborales

Unidad de Administracién de Personal no Sindicalizado
Contralorfa General

Unidad de Asesorfa Fiscal, Seguros y Finanzas

Caja General

Subcontralorfa

Unidad de Sistemas y Procedimientos Gontables
Contadurtfa General

Auditorfa Interna

Gerencia de Control Previo

Gerencia General Jurfdica

Gerencta de Asuntos Corporatives y Apoyo a Sucursales
‘Gereneia Contenciosa

Gerencia Consultiva

Direceién de Bamca de Inversién

Gerencia General de Banea de Inversidn

Gerencta de Mercado de Dinero

Gerencia de Financiamientos Corporativos

Gerencia de Inversiones Institucionales

Gerencia de Operacién Bursdtil

Direccidén de Fideicomisos

Gerencia General de Administracién y Control de Fidetcomisos

Gerencig de Operactibn Fiduciaria
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Gerencta de Promocidn Fiductiaria
Direccidn de Fomento a la Pequena y Mediana Industria

Sucurgales Zona Metropolitana

Sucursal Urbana Insurgentes
Sucursal Urbana Pedregal
Sucursal Urbana Plaza Universidad

Sucursal Urbana Reforma

Dentro de laestructura orgdnica antes mencionada, se encuentra la -
Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administraiivo, que cuenta con las fun
ciones y objetivos de coordinar, supervisar y controlar las activida -
deg de servicio tnterno, tales come mantenimiento, archive, correspon-
dencia, aseo, mobiliario, y equipo, papeleria, inventartos, red telefd
nica, comedor, impresiones y otras complemerntarias.

Para desempefar correctamente dichas funciones y aleanzar los objeti -
vos previamente establecidos cuenta con el Departamento de Intendencia
y Mantenimiento, la Subgerencia de Proveedurfa y la Subgerencia de Apo
yo Administrativo (ver ldmina §-A). Es en esta dltima Subgerencia done-
de se encuentra ubicado el comedor instituctonal para empleados de Na-

ctonal Financiera, 5.4., sujeto a la presente tésis,

Es preccupacidn congtante de Nacional Finaneiera, S. A., el cumplie con
los objetivos que le han sido encomendades, no unicamente como entidad
promotora del desarrollo econémico del pafs, sino tambiér en su cardc-
ter de organisme social, pugnando activamente por el bisnestar social-
laboral de quienes la conforman y le dan vida, es por ello que cuenta
_con el servieio de comedor para empleados de la Ingtitucibn, conmo una
de sus prestaciones siendo "esta un elemento ue en forma adicional in
crementa el salario nominal recibido por el trabajador en metdlico o -
en eapecie y que representa un ingreso, o el ahorro de un gasto que de
otra manera €1 hubiese tenido o visto obligade a realizar’. 1).

1) Adminigtracién de Recursos Humanos
Pernando Arias Galicia, pdg. 374
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El objetivo que pretende alcanzar a través del desemperic de sus functo
nes es el proporcionar servicio de alimentacién a los empleados de la-
Institucidn, de una manera rdpida, oportuna y diaria, mediante el Opti

mo aprovechamiento de los recursos humanos con que cuenta.

El comedor de Nacional Financiera, S.A., actualmente se ha transformado
debido a las necesidades de la empresa que constantemente evoluciona y
se desarrolla, comenzando a operar por primera vez el 29 de abril de -
1948. Las instalactiones eran suficientes para atender a 115 comensales,
alojadas dichas instalaciones en el edificio matriz, que para aquel en
tonces era en las calles de V. Carrvanza No. 25 y el servicto se otorga-

ba mediante concesidn.

El crecimiento natural de la Institucibn, origind que el edificio ma -
triz fuera trasladado a Isabel la Catblica No. 51, en donde se destind
el 10o. piso para la instalacidn del comedor, el cual inietd su funcio
namiento el 16 de enero de 1367. A partir de este momento, la adminis-
tractén del mismo fue ejercida por la propia Institucidn y el nfimero -

de personal de servicio aumentd a 22.

El 2 de junio de 1980, la Comisién Interna de Administracidn, se diri-
gid a través de circular a los Sedores Subdivectores Generales, Direc-
tores, Contador General y Gerente General Jurfdico, informindoles la ~
nueva ubicacidn del comedor institucional en el 7o. piso del edificio-

de Bolfvar No. 38y su operacidn es vigente a la fecha.

£l comedor institucional cuenta con 49 empleados que integran su estruc
tura organizactonal un encargado, un chef, wun capitan de servicio, 3 -
cocineros, 2 supervigores de comedor, 12 auxtiliares de cocina, 10 aquxi-
liares de servicio, 4 galopines de cocina, 14 galopines de comedor y un
téenico laboratorista (ver lamina 5-B) ocupando un drea de 1,611,28 m2

para desempefiar sus funciones y drea de conswno de alimentos.

El drea para el consumo de alimentos estd dividido en seis comedores --
siendo €stos del 1 al 5 y el 6o. especial (ver lamina 5-C).
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Para atender a los 1,400 eomensales diarios se cuenta eon 7 horarios -

fijoe, preferente y horario especial (ver ldmina 5-D).

El horario preferente es aguél cuyo portador puede hacer uso del come-
dor en cualquiera de los 7 horarios fijos; el horario especial, desti
nado por aquellas personas que por motivo del desempeflo de sus funcio-
nes no pueden apegarge a un horario fijo podrdn hacer uso exelusivo -
del comaedor turno especial (ver l&mina 5-D),

POLITICAS.

- Los comedores serdn para ugo exclugsivo del personal de NAFINSA.

~ Se deberdn programar y presupuestar anualmente las actividades del -
gervicio de alimentacién para los empleados de NAFINSA. T

- Conforme al presupuesto anual aprobado deberdn formularse las solici

tudes de mobiliarie, equipo y utensilios para el servicio.

- La programacién de menids debaerd realizarse trimestralmente, determi-
nando log insumos ngcesarios para la elaboracién de los mismos.

- La coordinacidn de actividades con las d&reas de compras, almacén de
viveres y laboratorio de andlisis bromatolégico se realizard a tra--
vés del encargado del comedor.

~ Se vigilard la estricta observancia de las disposiciones sanitarias
vigentes conforme lo establece el Cbédigo eorrespondiente a la Secre-
tarfa de Salubridad y Asistencia, en relacidn a comestibles, utengi-
lios, personal de servicio y drea de comedores, asf como el control sa

nitario y de calidad de los ingredientes y alimentos que se elaboren.

- Los vlveres e ingredientes destinadoe a la elaboracién de comida de-
berdin cumplir las condiciones estipuladas de entrega, control de ca-
lidad y eantidad.

- El servicio de comedor se dard inica y exclusivamente en las dreas des
tinadas para tal efecto, dentro de loe horarios establecidos y al per-
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sonal que presente identificacidn que lo acredite como usuario,

- La determinacidn de horartos espaciales, estardn a cargo de cada geren
eta en coordinacidn con la Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administra-
tivo.

- Se vigilard que la loza, utensilios, enseres y mobiliarto de comedor

no se destine a las dreas de ofictna de la Institucidn.

- Para llavar a cabo la programacién mensual del servicio, en cuanto al-
niimero de comidas que se servivdn diariamente, se tomard como base el

. promedio de asistencia del mes anterior.

- Se deberdn publicar los memis del comedor general en forma mural y al-

inicto de cada semana.

- El gservictio de dietas se realizard finicamente cuando el Servieio MEdi-

eo de la Institucibn lo autorice en forma estricta.

- Se reportardn a la Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrative, a -
través del encargado del comedor, las anomalfas y emergenecias que pudie
. 3den suspender el servicio.

- Bl peraonal del comedor vestird el uniforme correspondiente a su puesto
durante la jornada diaria de trabajo y los eventos especiales que sur -
Jan. -

-El manejo de uniformes quedard a cargo y bajo vigilancia del encargadc del

eomedor. !

-No se suspenderd el servicio de comedor el dfa anterior a la fecha festi-
va.
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DETERMINACION DE COMENSALES POR TURNO

El personal que asistird a cada turno se determinard por las dependen-

etas, conforme a los sigutentes puntos:

1.~ EL primer turmo se destinard al personal de la Oftcina de
Adaptaciones, Conservactidn y Talleres, Intendencia y Man-
tenimiento, Froveedurfa y Correspondencia y Servieio de -

Vigilanetia.

2.- Del 20. turmo al 7¢., se ocupardn con 2. personal que se -
congidere pueda asistir a turnos fijos, incluyendo aquel -
personal de las d&reas antes mencionadas que deba quedar -

en guardia durante el primer turmo.

3.- El personal que por sus funeiones no pueda sujetarse a ho
rarios fijos, se asignard al serviecio de comedor de hora -

rio espeecial.

Los porcentajes definidos por twrno servirdn de base a cada depen-
dencia a efecto de programar el envfo de su personal a los turnos-
fijos y al de horario especial, conforme a sus necestdades.
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CONTROL DE ACCESO AL COMEDOR INSTITUCIONAL

I. ASIGNACION DE TARJETAS

2.
2.1
2.2

Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Adminigtrativo

Registra en el control los nimeros de folio de las tarjetas --
asignadas a cada gerencia

Eﬁtrega de targjeta de acceso.

Depdencias
Reciben las tarjetas de aceceso

Asigna al personal usuario las tarjetas correspondienteg y re -
gtstra la asignacién.

Persona, usuario del comedor

Astste al comedor y presenta tarjeta

Gereneia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo
Revisa conjuntamente con agente de la Gerencia de Seguridad las

tarjetas de acceso al comedor

Proporciona servieio de comedor
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rz. PERSONAL DE NUEVO INGRESO

1, Dependencia

1.1 Define necesidades de horario y solicita tarjeta de acceso -~
al comedor anexando copia del contrato ~ la Gerencia de Pro-

veedurfa y Apoyo Administrativo.

2. Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo

2,1 Consulta necesidades y disponibilidad de turmos para el per
sonal de nuevo ingreso.

2.2 Define capacidad de turmos disponibles.

2.3 Selecetiona tarjeta de acceso e informa a la dependencia so-
licitante la disponibilidad de turno y entrega tarjeta corres
pondiente.

3. Dependencia

3.1 Recibe tarjeta corrvespondiente y entrega al nuevo empleado

4, Empleado de nueve ingreso
4.1 Recibe tarjeta de acceso al comedor

4.2 Presenta tarjeta en el comedor en el horario correspondiente
para recibir el horario.

S. Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo

5.1 Revisa conjuntamente com el agente de la Gerencia de Seguri-

dad la tarjeta de acceso al comedor.

5.2  Proporeiona servieio de comedor
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IIT. CAMBIC DE ADSCRIPCION

1.1

L2

2.1

2.2

3.

3.1

6.2

Gerencta de Personal

Realiza los trémites procedentes al eambio de adscripeidn

y altag del nwevo empleado que cubre el puesto vacante.
Informa a las dependencias involucradas los cambios efec
tuados

Depedencia

D& de baja al empleado dz su plantilla de puestos,

Recoge credencial del empleado

Empleado

Solicita eredencial a través de memordndum a la Gerencia -

de Proveedurfa y Apoyo Administrativo.

Gerencia de Proveeduria y Apoyo Administrativo

Reeibe solieitud de elaboraeidn de tavrjetas de acceso al -

comedor.
Define capacidad por turmos

Bntrega credencial a empleados

Empleados
Reciben eredencial

Presenta tarjeta para recibir el szrvicio.

Gerencia de Proveedurtia y Apoyo Administrative

Revisa tarjeta conjuntamente con el agente de la Gerencia de
Seguridad.

Proporeiona servicio de comédor.
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Iv. PERSONAL QUE OCUPE PLAZAS VACANTES

1.  (Gerencia de Personal
1.1 Quincenalmente envfa informe de cobertura de plazas vacan-
tes, indicando el nombre del empieado y area de adscripetin
a la Gerencia de Proveedurfia y dpoyo adminigtrativo.
2. Gerencia de Proveedurfa y dApoyo Administrativo
2.1 &n base al informe de coberturas, selecciong y entrega tar

Jetae correspondientes.

3.  Dependencias

3.1 Reciben las tarjetas y entregan al empleado

4.,  Empleado

4.1 Asiste al comedor y presenta tarjeta para recibir el servieio
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PERSONAS QUE OCUPEN PLAZAS DE NUEVA CREACION.

1I

1.1

2.1

3.
3.1

3.2

4.1

4.2

Gerencia de Personal,

Quincenalmente envfa el listado de las personas que ocuparon
plazas de nueva creacién a la Gerencia de Proveedurtfa y Apo-
yo Administrativo.

Gerencia de Proveedurfa y Apiyo Adminigtrativo.

En base a la disponibilidad por twmos asigna a lags personas
correspondientes las tarjetas de acceso al comedor.

Pergonas que ocupan la plaza de nueva creacidn.

Reciben la tarjeta de acceso al comedor.

Asigte al comedor y presenta tarjeta para reeibir el gservi--
cto.

Gerencia de Proveedurta y Apoyo Administrativo.

Revisa conjuntamente con el agente de la Gerencia de Seguri-
dad la tarjeta de comedor.

Proporciona servieto de comedor.
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VI. VISITANTE EN COMISION ESPECIAL EN NAFINSA

1.1

2.1

2.2

2.3

2.4

3.

4.
4.1

4.2

Dependencia

Previa autorizacidn de la Direccidn correspondiente, informa de
las necesidades de servicio para visitante en comisidn especial,
indicando el horario probable, periddo aproximado de servicio y
nombre de la persona usuria a la Gerencia de Froveedurfa y Apouo

Administrativo.

Gerencia de Proveeduria y Apoyo Administrativo

Reetbe solicitud

Conforme a la disponibilidad de cupvo y volumen se propone la

distribucidn
Elabora pase al comedor por un tiempo aproximado prorrogable.

Turna pase y entrega al visitante en comisidn.

Dependencias

Recibe pase y entrega al visitante en comisidn.

Vigitante en comisidn.
Astste al comedor y presenta pase para recibir el serviecto.

Entrega pase a la dependencia solicitante una vez terminada la
comisidn,
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5.2 DETECCION DE DESVIACIONES EN EL COMEDOR PARA EMPLEADOS

La Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo llevd a cabo la
aaignacidn de las tarjetas de acceso al comedor. Dicha asignucidn
se realizd entregando tarjetas coiiforme al nimero de empleados por
area. '

Se calculd log vorcentajes de comensales por drea, por cada turmo,

con el fin de optime aprovechamierto de los comedores, siendo los

igutentes,
TYRNOS DEL COMEDDOR GENERAL
Entrada % de comensales
Twrno de a Salida Yo. Comedor por drea

1 12:30 12:45 13:15 1y 2 7
2 13:00 13:16 13:45 3 y 4 13
3 13:80 13:45 14:156 1 y & 12
q 14:00 14:16 14:45 S y 4 12
& 14: 30 14:48 16514 g y & 12
& 15:00 15:16 15:45 s y 4 14
7 15:30 15:45 le:15 2 y b 14

£atos porcentajes definidos por turno sirven de base a cada depen-
deneia a efecto de programar la asignaciﬁn de su personal, confor

me a sus necesidades.

Quedando la decisidn de los titulares la determinacidn y asigna -

eién de horartos al personal de cada drea para asistir ql comedor.

- Zl folleto "Modalidades de Operacibn, Comedor Institucional, (en
tregado al personal con motivo de la retnauguracidn del comedor,
ubicado en el 70. piso del edificio de Bolfvar 38 ) menciona que
"la tarjeta de acceso no es nominativa. Por tanto, cuando por mo
tivo de trabajo no sea factible acudir al comedor en el horario

que tenga asignado podrd eventualmante intereambiar la tarjeta con

otro comparnero”,
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- Bl sistema desempefiado por la Geremeia de Proveedurfa y Apoyo
Admintetrativo no ha sido male, sino que por falta de informa-
etdén de altas, bajas y cambios de adseripeidn del personal no-
se realiza la funcibn de una manera adecuada, también el no ag
tualizar oportunamente los registros de asigrnacidén de tarjetas
y efectuarlo ast también las dreas de la Institucibn ha oreado
la inefieiencia y obsolencia del procedimiento de otorgamiento

de tarjetas de acceso al comedor.

- Laq tarjeta de acceso al comedor, al ser intercambiable, es uti
lizada por personas que tienen subsidio o que no laboran den -
tro de la Institucién. Es comiin por esta misma ctreunstancia,-

que una misma tarjeta se utilice mis de una vez al dfa.

- Los portadores de las tarjetas preferentes, teniendo la opcidn
de asistir al comedor en horarios variables, estdn distorcionan
do esta facilidad, acudiendo normalmente en horarios fijos y con

gestionando, permanentemente los turnos 4o., §o. y 6o,

- El constante crecimiento de la Institucidn.ocasiona que parale-
lamente exista una demanda del servicio de comedor para los em-
pleados de nuevo ingreso, provocando a mediano plazo la satura -
eidn en el cupo del comedor debido a que la capacidad instalada-
es Limitada.

- Los comensales que acuden ql comedor en turnos fijos se forman

fuera del comedor hasta 20 minutos antes de su hora de entrada.

i

Los usuarios del servieio de comedor mencionan que no hay cupo
en el comedor, siendo que se utilizan parcialmente las megas.

- Exiaten 4 tipos difeventes de tarjetas de acceso al comedor, - -
{tarjeta, tarjeta duplicado, gafete y pase) Lo cual motiva una -
duplicacién en su uso; manejo de personas ajenas a la Ingtitu --
eibn; personas que con subsidio hagan uso del servicio, recidien
do un doble beneficio por el mismo concepto. Aunado a lo antes-
expuesto el poder intercambiar las tarjetas de comedor entre los
empleados de la Ingtitucibn agudiza la falta de control y asigna

oién de las mismaa.
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DIAGNOSTICO.

Debido a que la Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo llg
v6 a cabo la astignacidén de tarjetas de comedor y el control de las
mismas, el sistema se distorciond producto de varios factores, co-
mo la pérdida del control del otorgamiento de las tarjetas, motiva
do por no contar con la informacidén de altas, bajas y cambios de -
adseripeidn de personas, vacactiones, subsidios, ete., necesaria pa
ra desempefiar dicha funeién en condiciones Sptimas.

- Los porcentajes por turmo para el personal de las diferentes -
dreas para acudir al comedor no ha alcanzado el objetive de sa--

tigfacer lag necesidades conforme a lag funciones de cada puesto.

- Al facultar a las personas de poder intercambiar sus tarjetas por
otras de diferentes turmos provoca la pfrdida del eontrol de las
tarjetas y que las dreas no tengan uniformidad para que su perso
nal acuda al comedor.

- Las funciones operativas del comedor no se encuentran documenta-
das y dadas a conocer a las personas involucradas, por lo mismo
es diffcil establecer y llevar a cabo los controles para asf pro
poretonar un gervicio eficiente a los empleados de la Institucidn.

- La capacidad instalada de atencién a comensales, a mediano plaso
llegard a su limite m&ximo, dado que a la fecha se atiende un pro
medio de 1,400 comensales, con igual mimero de Lugaves en los co-

medores.

- Los tiempos de espara fuera del comedor en los turmos 4, 5, 6 y 7
son hasta de 20 minutos antes de la hora de entrada, derivando un
despendicto de 200 horas hombre aproximadamente diariamente.

- Los twmos 4, 5 y 8 de atencidn en el comedor se encuentran satu-
rados a su mfxima capacidad, debido a que las tarjetas de tipo -
preferante (pueden ser en cualquiera de los stete turncg fijoa)
son ocupadas como turnos fijos, ocasionando que los lugares para
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tomar sus alimantos no sean suficientes, provoecando que las per
sonas del twrmo fijo tengan problema para comer con las comodi
dades normales que les proporetonan las instalaciones del come-

dor.,

Las personas que cuentan con subsidio de comida porque ast lo -
decidieron o porque el desempedic de sus funciones les impide -
aoudir a cualquiera de los horarios fijados por la Insticucidn,
no debteran (como es costumbre de algunos) acudir al comedor -

porque disfrutan un doble beneficic por el mismo concevto, deri

vando un costo zxtraordinario en las ceomidas servidas.

Al existir diversos tipos de tarjetas para hacer uso del servi-
eto de comedor es todavla mds diffeil controlar el acceso a las
instalactones, renovacidn de tarjetas, asignaciones, cupos dig-

ponibles, ete.

Las personas que por ingreso a la Institucidn, solicitud de re-
novacidn de tarjeta de acceso al comedor o baja de Ia misma, --
desconocen los pasos a seguir para efectuar dicha operacibn, --
provocando la alteracibn y obsolescencia de los registros de asig

nacidén de tarjetas.
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JUSTIFICACION DE LA NO OPERABILIDAD POR NO CONTAR CON SISTEMAS
Y PROCEDIMIENTOS.

El objetivo gue persigue el comedor institucional es proporetonar
eficientemente el servicio de comedor a través del control de hi-

giene y calidad en la elaboracibn de comidas.

Las functones que desempefia el comedor son :

Programar y elaborar los menfis procurando mantener balanceada la

alimentacién.

Solieitar al almacén de vfveres con la debida anticipacién el -

material necesario para la elaboracibn de los alimentos,

Preparar y elaborar diariamente la comida a servipr en el come -
dor general.

Mantener en todo momento las mds estrictas normas de higieng en

la elaboracidn de alimentos.

Proporeionar oporrunamente el servieio de comedor a empleados y-

funcionarios de la Institueidn.

Llevar un registro dtario de comidas servidas, para efecto de -

control de costos, presupuestos y determinacidén de variables.
Programar de acuerdo a las estadfsticas las necesidades futuras.

Mantener en Sptimas condiciongs de limpieesa los comedores, drea

de trabajo, molibiliario, equipo y utensilios de cocina.

Mantener en perfecto estado de funcionamiento las instalaciones y
equipo, a través de un adecuado mantenimiento preventivo y co-=
rrectivo.
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- Controlar al personal adscrito al 4rea.

De las cuales no se encuentran documentadas dickas funciones, 8ino
que se desemperian en forma empfrica y derivade dez wn curso de capa
eitaeidn pero aquellas personas que ingresan al comedor como em --
pleados, conocen sus actividades por pldticas y ayudz de sus compa
fleros, en tanto si se contara con manuales, descripciones de pues-
tos y se entregaran actualizados a las personas de recién ingreso-
y a las que pertenecen al comedor para que conoczcan y se actuali -
zen en las actividades a desarroilar de una mejor manera para mi-

nimizar esfuerzos y gastos de operacidén.

Delimitar los pasos a seguir par las personas que tienen que reno=-
var, solicttar tarjeta de comedor, ya sea por ingreso a la Institu
eidn con contrato cvensial como de aquellog con contrato por tiem-
po indefinido como tamiién, de las que extraviaron o dan dz baja su
fanjeta por renunciar a la Institucidn, para ast informar uy facilitar
el edmo, cufindo, dénde, con quibn y para quf realizar las acciones-

neeasarias minimizardo tiempo y esfuerzo.
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CAPACIDADL DE COMEDORES

; OMEDOR MESA PARA TOTAL
4 PERSONAS3 PERSONAS| 2 PERSONAS| LUGARES |-
/ 20 8 o
2 22 2 94
3 21 2 8 8
4 22 2 92
5 23 / 9 4
Especial 32 / 4 /3 9
Totul 140 3 9 587
N Y,

LAMINA 5-C
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CAPACIDAD POR TURNOS

4 TURNO COMEDORES COMENSALESw
/ / y 3 174
2 3y 4 /] 80
3 5y | |74
4 J y 4 !/ 80
5 S5 y 2 /! 88
6 J y 4 /! 80
7 5 y 2 [/ 88
\. /

LAMINA 5-D
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TURNOS PARA COMEDOR GENERAL

é ENT RADA _NUMERO DE | %DE COMENALES
TURNO SALIDA
DE COMEDOR POR AREA

/ 12:30 12: 45 1315 ‘Iyz 0

2 13:00 1318 1345 3y 4 '3

3 13:30 13:45 14:15 lys /2

4 14:00 14:15 14:45° 3y 4 /2

5 14:30 14:45 15:15 2y 5 /3

6 15:00 15:15 16:45 3y 4 /4
L7 15:30 15:45 16:15 2y 5 e

LAMINA §5-F

“L81).
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CONCLUSIONES

Dado que la alimentacibn es un elemento determinante en el desarro-
Llo ffsico de cualquier persona y mds afin cuando esta persona produ
ce para determinada entidad econdmica, la empresa debe preocuparse
por sus alimentos para que su personal esté apto para desemperfiar de
una mejor manera las actividades que tienen encomendadas.

£n la presente tésis se ha llegado a las siguientes conclusiones y
sugerencias que se ejemplifican con el comedor de Nactional Financie
ra, S.4., pero que pueden ser utiles para cualquier tipo de comedor;

- Delimitar la ingerencia y competencia de las Gerencias de Perso
nal, Seguridad y Proveedurfa y Apoyo Administrativo, del efinulo
de operaciones desempefiadas para brindar los alimentos a los em -

pleados de la Institucidn en el tiempo estipulado y con la calt -
dad predeterminada para que en momentos erfticos las dreas involu
eradas corrijan la desviacién oportunamente.
ANTECEDENTES :
Asignacién General :
1. La asigancién de tarjetas de acceso al comedor se realizd confor
me al nfmero de empleados de cada drea, y con base en los si -

guientes porcentajes de distribucién:

TURNO PARA COMEDOR GENERAL

TURNO o ENTRADA. , SALIDA  No. COMEDOR -k BF COMENSALES
1 12:30  12:45 13:15 1y 2 0
2 13:00  13:15 13:45 3y ¢ 1
3 13:30  13:45 14:15 1y 12
4 14:00 14:15 14:45 dy ¢ 12
5 14:30 14545 15:15 2y 5 13
6 15:00  15:15 15:45 3y ¢ 13
olgp,  15:30 1545 16:15 2y 5 1
ESP.

13
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La seleccidn del personal por turnos fue responsabilidad de cada

Direccidn, conforme a las necesidades y dectisiones.

Asignactén Individual :

3.

La Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Admintstrativo, en base g in-
formes de coberturas de la Gerencia de Personal, entrega tarje -
tas a personas de nuevo ingreso o que cambien de adscripeidn, --
después de haber consultado la dispontbilidad de cupo para los -
diversos turnos. También repone tarjetas extraviadas

El folleto "Modalidad de Operacidn, Comedor Instituciomal, men-
etona que: "La tarjeta de acceso no es nominativa. Por tanto, --
cuando por motivo de trabajo no sea factible acudir al Comedor -
en el horario que tenga asignadado, podrd eventualmente inteream

biar la tarjeta com otro compafierc".

La ctreulay expedida por la Direccidn Administrativa, de fecha -
18 de enero de 1982, menciona que: "Para quienes no presenten en
forma permanente un horario de comida variable, como serfa even-
tualmente el caso de personal administrativo, secretarias de ofi
eina, recepcionistas, choferes, etc., y adicionalmente desconges
tionar el comedor de funcionarios, se c¢rea la modalidad de - -
‘Horario Preferente' que implica el que el personal que tenga --
asignado este tipo de tarjeta, pueda asistir a cualguiera de los
siete twrmos fijos, al comedor respectivo’.

Problemgtica:

1.

La asignacién de tarjetas de acceso al comedor bajo los linea -
mientos establectidos debe modificarse, pues la Gerenctia de Pro-
veedurfa y Apoyo Administrativo no cuenta con informacién oportu
na de altas, bajas, cambios de adscripeién, vacaciones, subsi --
dios, et.c, necesaria para desmpedar dicha funcién en condiciones

Sptimas.
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La tarjeta de acceso al comedor, al ser intercambiable, es uti
lizada por personas que tiemen subsidio o que no laboran den-
tro de la institucibn, Es comfin, por esta misma c¢ircunstancia

que una misma tarjeta se utilice mds de una vez al dfa.

Los portadores de las Tarjetas Preferentes, teniendo la opeién
de aststir al comedor en horarios variables, estdn distorcionan
do esta facilidad, acudiendo normalmente en horarios fijos y --

congeationando, permanentemente, los turmos 4°, 5° y 6°.

Es comfin que al cambiar de adscripcién el personal se lleve la
tarjeta. Esto impide a las dreas otorgar credenciales al perso
nal sustituido y provogca que el control que se lleva sobre las

asignaciones sea deficiente,

El registro y control por comensal es poco efectivo.

Propuestas:

La asignacién de tarjetas comprende dos procedimientos:

GENERAL :  Tendrd lugar cada afio para renovar la actualizacidn-

de registroe y ajustar su digtribucién por turnos en
funcibn al nfimero de empleados de la Institucién y -

del grado de saturacidn registrado.

INDIVIDUAL: Para personas de nuevo ingreso o peposicidn de tarje-

tas.

ASIGNACION GENERAL

1.

La Gerencia de Personal las suministrard a cada Direccién o ~-
Unidad Administrativa independiente, en la primerqa semana de -
agosto de cada aiio.
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4.

5.

6.

?‘

8.
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La cantidad de tarjetas que asigne corresponderd al nimero de

personas adseritas a cada drea y que tenga derecho al servicio

Estas tarjetas irdn distribufdas por turmos, de acuerdc a las
proporciones determinadas previamente por la Gerencia de Per
sonal, por variaciones del ntimero de personas que laboren en-

la Institucién y el grado de utilizacidn de los turnos.

Cada Direccibn o &rea independiente, asigrnard las tarjetas a su
personal conforme a sus necesidades,

Las tarjetas corresponderdn a cada Direccién o drea independien
te y mo al personal.

Las Direcciones o dreas independientes podrén modificar interna
mente la distribucién total o parcial de sus tarjetas, cuantas-
veces lo estimen necesario.

Cada Direceidn o &rea independiente deberd recoger las tarjetas
del personal que debe de laborar en ella, a fin de que pueda --
asignarlas a los sustitutos.

Serd responsabilidad de cada Direceidn o drea independiente, la

debida asignacién de las tarjetas y su correcto uso.

ASIGNACION INDIVIDUAL

9.

La Gerencia de Personal asignard tarjetas de acceso al comedor -
a toda persona que cubra plazas de nueva creacidn, al firmar su
eontrato de trabajo. Congiderard, para el efecto, las disponibi-
lidades de los turmos conforme a la informacién proporcionada --
por la Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo.

Las personas que ingresen a la Institueidn para cubrir vacantes,
recthirdn sus tarjetas en su drea de adseripeidn.
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i1.

12.

13.

14.
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La propta Gerencta de Personal tendrd a su cargo la reposicibn

de tarjetas extraviadas.

La Gerenctia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo informard --
quincenalmente a la de Personal, la capacidad disponible por -
turnos del comedor y proporcionard el servicio a todas aquellas

personas que presenten su tarjeta de acceso.

La Gerencia de Personal dotard a las Direcciones de la Institu-
etdn o Unidades Administrativas independientes, de un nfimero re
ducido de Tarjetas Freferentes para que el personal adscrito a-
dichas dreas hagan uso de ellas en los casos que por stituaciones
extraordinarias de trabajo, no pudiesen acudir dentro de sus ho

rarios preestablecidos.

La Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Adminietrative autorizard --
cambios de turno cuando por excepcidn de éstoe sean necesarios,
previa solicitud del vesponsable del drea correspondiente,

Los invitados especiales no requerirdn tarjetas de acceso. Bas-
tard que el drea promovente lo solicite a_la Gerencia de Provee
durfa y Apoyo Administrative, la cual determinard el turno co -
rrespondiente y controlard el acceso mediante wna lista.

A fin de ejemplificar algo de lo expuesto se propone los pasos a se
guir en cualquiera de los casos que a continuacibn se enuncian:
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CONTROL DE ACCESO AL COMEDOR INSTITUCIONAL (procedimientos)

I. ASIGNACION DE TARJETAS

1.
1.1

2.1

2.2

2.3

3.1

3.2

4'

4.1 .

5.1

5.2

Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo
Entrega informacidn velativa a poreentajes a la Geren .
cia de Personal.

Gerencia de Personal

Recibe informacidn relativa a los porcentajes por

turnos

Registra en el control los nimeros de folio de las -

tarjetas astignadas a cada Gerenaoia.

Entrega tarjetas de acceso.

Dependencias

Reciben lae tarjetas de acceso

Asigna al personal usuaric las tarjetas correspondien
tes y regietra la asignacibn.

Persona, usuario del comedor

Asiste al comedor y presenta tarjeta para rectdir -

el servicio
Gerencia de Proveedurfa y dpoyo Administrativo.

Revisa conjuntamente con agente de la Gerencia de Se
guridad y Vigilaneia las tarjetas de acceso al come-

dor.

Proporeiona servieio de comedor.
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II. PERSONAL DE NUEVO INGRESO

1.

1.1

3.1
4.

4.1

7.1

7.2

Dependencia

Define necesidades de horario y solicita tarjetas de =--

aceeso

Gerencia de Personal

Consulta necesidades y disponibilidad de turnos para el -

personal de nuevo ingreso.
Gerencta de Proveedurfa y Apoyo Administrativo

Define capacidad de turmos disponibles.
Gerencia de Personal

Selecetiona tarjeta de acceso e informa a la dependencia -
solieitante la disponibilidad de turmo y entrega de tarje

ta correspondiente.

Dependencia

Reeibe tarjeta correspondiente y entrega al nuevo empleado

Empleado de nueve ingreso
Recibe tarjeta para recibir el servicio

Prgsenta tarjeta para recibir el servicio
Gerencta de Proveedurfa y Apoyo Administrativo.

Revisa tarjeta de acceso al comedor, conjuntamente con el

agente de la Gerencia de Seguridad y Vigilancia.

Proporciona servieio de eomedor.
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CAMBIO DE ADSCRIPCION

1. Gereneia de Personal

1.1 Realiza los trdmites procedentes al cambio de adseripeidn i -
altq del nuevo empleado que cubre la plaza vaeante.

1.2 Informa a las dependencias involucradas, los cambios efeciuados

2. Dependencia

2.1 D4 de baja al empleado de su plantilla de puestos
2.2 Recoge credencial del empleado

3. Empleado

3.1 Solicita credencial a través de memorindum a la Gerencia de
Personal

4. Gerencia de Personal
4.1 Recibe solicitud de elaboracién de targjetas de acceso al come
dor

4,2 Consulta necesidades y disponibilidad de twrmos para el perso
nal de cambio de adseripcidn.

5. Gerencia de Proveeduria y Apoyo Administrativo
5.1 Define capacidad de turnos

5.2 Turna la informacidén a la Gerencia de Personal
6. Cerencia de Personal
6.1 Flabora nuevas credenciales de twrno disponible
6.2 Entrega credenciales a empleados

7. Empleados

7.1 Reciben eredenciales

7.2 Pregenta tarjeta para racibir servicio

8. Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo
8.1 Revisq tanjeta conjuntamente con la Gerencia de Sequridad y

Vigilancia.

8.2 Proporctona servicio de comedor,
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IV. PERSONAL QUE OCUPE PLAZAS VACANTES,

1. Gerencia de Personal.

1.1 Quincenalmente envfa informe de cobertura de plazas vacan-
tes, indicando nombre del empleado y drea de adscripcidn.

1.2 En base al informe de coberturas, selecoiona y emwvfa tarje
tas correspondientes a las plazas vacantes de cada dependen

eta.

2. Dependencias.

2.1 Rectben las tarjetas y entregen al empleado.

3. Bmpleado

3.1 Asiste al comedor y presenta tarjeta para recibir el servi-

eto.
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V. PERSONAL QUE OCUPE PLAZAS DE NUEVA CREACION

1. Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo
1.1 Quincenalmente define dicponibilidad de turmos y envfa
la tnformacidn 2 la Gerencia de Personal.
2. Gerencia de Fersonal
2.1 Recibe informaciin quincenal

2.2 En base a la coiercurg de plazas de nueva creactdn (nombre

del empleado y zrea de adscripeidn) seiecciona y envia --

o

tarjetas q las cezendencias correspondientes.
3. Dependenctas

3.1 Reciben tarjetas u entregan al empleado.

4. Personal de nuevc ingreso

4.1 Asiste al comedor y presenta tarjeta para recibir el servicio

5  Gerencia de Provesdwrfa y Apoyo Administrativo

§.1 Revisa tarjeta covjuntamente con cgente de la Gerencia de
Seguridad y Vigiizweia

§.2 Proporeiona servisis de comedor.
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1.

1.1

2.

a.1
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VISITANTES EN COMISION ESPECIAL EN NAFINSA

Dependencia

Previa autorizactén de la Direccidn correspondiente, informa
de necesidades de servietio para visitantes en comisibn espe-
ctal, indicardo: horario probable y periddo aproxzimado a la

Gerencia de Personal.

Gerencia de Personal

Recibe solieitud

Consulta disponibilidad de cupo en comedores a la Gerencia de
Proveedurfa y Apoyo Adminigtrativo.

Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo

Conforme la disponibilidad de cupo y volumen se propone la
distribuctén y la turna a la Gerencia de Personal.

Gerencia de Personal

Elabora pase al comedor por wn término mixrimo de 15 dfas pro-
rrogables

Turna pase a la dependencia solicitante

Dependencta

Recibe pase y entrega al visitante en comisidn

Vigttante en comisidn.
Astste al comedor y presenta pase para recibir servicio

Entrega pase a la dependencia solicitante una vez terminada la
comtaidn.



(199,

OBSERVACIONES DEL MUESTREQ DE UN DIA REALIZADC =N EL COMEDOR INSTITUCIONAL

low

20"’

30"

40“

Sum

6-"

Se detectd que existen gafetes, pases » tarjetas de aceesc al comedor
g P 2
que estdn stendo utilizadas por personzs que no Son provietarios de-

los mismos.

En cuanto a la duplicacidn de tarjetas, se han dade casos de verso -
nas que ingresan al Comedor, con diferentes tarjetas pero con igual

ntmero de jolio y turno.

Las tarjetas prestadas representan aproximadamerte 21 10% del total

de los comensales que acuden a diario.

Estan en repetidas ocasiones siendo utilizadas una credencial en un

mismo dia por las personas distintas.

Del total de tarjetas prestadas una quinta parte pertenecen a las

tarjetas preferentes.

Estdn ingresando al Comedor personas que no cuentan con dicha preg
cidn como: personas ajenas a la Institueidn, trabajadores que cuen-
tan con subsidic y personas que se encuentran en la Institueién pres

tando su Servieto Soetal.
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COMEDGR  INSTITUCTIONAL

PROBLEMATICA

SUGERENCIA

1.~ La tarjeta de acceso al Comeldov al ser intercambia -
ble es utiliauda por personas qué tienen sudbsidiv y
en ocagiories por personas extamas a la Institueidn
Yy una terjeta es utilizada mds de ina ves al dfa.

&,- Laa tarjetas preferentes cotdn creando la suaturacidn
de los turnva 4, 5 y 6.

3.- E1 pevsanal se forma fuera del Comedor hasta 20 min,
antes de la horva de entrada.
Los usuarios del oervicio de Comedor mencionan que-
no hay cupe en clevtos turnos, wiendo que hay mesas
ocupadas pareiaimente.,

4o~ Las personay que tienven sudaldio e comida, acudio
al Comedor teniendo wn dobde henefiolo pov ol e
coieplo,

1.~

N

La tarjeta sea personal y no tntercambiable, te

wlendo fotogealfu peraonal y datos generales ta

les eomo: nombre, clave de adseripetén, No. de-

ndnina, turno, firma de autorizacitn de la ofa.

de Personal,

Recoger law tavjetas preferentes y asignar tur--
nos, kn los casos esporddicos que por las fun--
aiones de su puesto no pudiesen acudir a su hora
vio-de comida, las Gevencias Tendrdn tarjetan —-
preferentes del tipo:

A { turno 1 al 4)

B bwemo b))

¢ ( tmmo 6y 7)
Que distribuirdn bajo responuabi!idad y reglatio
en la migma,
£l regiokro acrd entregado menvaalmente a la de-
rencia de Propeedurfa y  Apoyo ddminicerat iovv.
Lay personas que wtilicen la larjela preforente
deberdn presentar sy ervedencial vigente de iy --
nstitucidn,

Concientizar al peruonal que actlde al Comedov Je
que hay Tugares suficientes para evitar las (e
an de espera, apaviadv de mesas, a travds de car
telonas, eiveularves y boletines,

Reinformaer que todos Lou empleados Je la Instétn
eion que tivnen derecho al servicio de Comedop, -
cwceplo lag personag con subusidio,

Muttener un Listado actualisado de las personas -
con subsidio,

fopiddivonette ne hawin vevisionco generaloa de-
ta eredencial contra lintade,




PROBLEMATICA .

SUGERENCIA

5.~ La Gerenoia de Proveedurfa y Apoyo Admvo. ee el drea
que debe proporcionar los reportes quincenales de --
las capacidades disponibles por turnos, mds no propor
eionar tarjeta del comedor y contrvolar las mismas en-
virtud de que la Gerencia de Personal cuenta con la -
informacidén de altas, eambios de adsvripeidn y baja -
del personal.

8.~ La creciente demanda a mediano plaszo saturard el cupo
en comedores.

5. -

La Gerencia de Personal es el dreu indicada para
desempeniar la fumeion de control y asignacidn de
tarjetas, debido al acceso a la informacidn de -
altas, bajas y cambios de adscripeidn; teniendo-
que informar quincenalmente a la Gerencia de Pro
veedurfa y Apoyo Administrativo la asignacién --
por turnos efectuadd.

Se redusca el horario de comida de 45 a 30 min.-
{ver cuadro anexo) No afecta los tiempos de ope-
racidn en el comedor.

Se den subsidios de comedor mds atractivos (acor
de al costo promedio que eroga la Institucifn, -
para desahogar el cupo en comedores.

‘tog)
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OBSERVACIONES REFERENTES AL CUADRO

Existe una capacidad del 41% de tarjetas del Comedor por asignar, de -
este poreentaje el grueso de las tarjetas disponibles lo conforman Los
turnos 1, £ y 3 teniendo un §3% de lo disponible‘.

La disponibilidad del turno 7, tarjetas preferentes y especiales se en

cuentra Iiitada las préximas asignaciones.

Se observa sue la disponibilidad por turno real (sin apoyo del comedor
lioe 1) comtra lo asignado en tarjetas existe un déficit de 125 perso-
nas que rerresenta un 77%.

EL d&ficit 2xistirfa si la asistencia al Comedor fuese acorde a las -

tarjetas azignadas.

Asisten coww promedio diario un 56% de las tarjetas asignadas al Come-~

dor.

- Por ocuparse se cuenta eon wna capacidad de un 15% en relacién a asis
teneta ¢t comedor y capacidad instalada (sin tomar en cuenta el Come
dor de azoyo No, 1)

Este indize refleja el saturamiento del Comedor a mediano plazo.

El 15% mercionado en el punto anterior representa 168 personas adiciong
les que se ruaden agtender en los diferentes turnoe primordialmente en -
los & primeras, en comparacidn con las tarjetas disponibles que awmnarn -
773 de las zizles se tendrd una asistewncia de 448 comensales adicionales,
rebazando 1z capacidad instalada. Utilisando el comedor adicional y otros
comedores erv. ¢l dltimo turno, se cubren las necesidades de espacio pava-
los comensaizs, pero quedarfa ocupado el comedor a sw méxima capacidad -

en todos los turnos.
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COMEDOR ~ INSTITUCIONAL
T 4 R J.E D 4 8 ¢ A P A C T DAD

Turno Asignadas disponibles Comedor | Por turno ggﬁp z:i%e Asigtencia
1 58 242 y 2 174 116 65
2 208 9 4 y 4 180 - 26 121
3 187 113 y 1 174 - 13 129
4 206 94 y 4 180 ~ 26 138
§ 218 82 y @ 188 -~ 30 1438
6 230 7 y 4 180 -850 148
7 284 16 y 2 1838 ~96 177

Pref. 256 45

Esp. 283 17

Total 1,8 27 773 1,26 4 -1256 11,0798

“go0zg)



COMEDOR  INSTITUCIONAL

A ¢ T U A L P ROPUE ST O
# 0 R A R I O ¥ 0-R A kK I O
TURNO | ENTRADA SALIDA COMEDOR | CAPACIDAD |TURNO | ENTRADA -SALIDA (OMEDOR CAPACIDAD

1 12:30 ‘13:15 1y 2 174 1 12:30 13:00 2y b 188
2 | 1300 18:45 3y 4| 180 2 | 12:45 18:15 | 4y 3 160
3 13:30 14:156 by 1‘ 174 38 13:15 13:45 2y b 188
4 14:00 14:45 dy4 18090 4 13: 380 14:00 4y 8 180
5 14:30 156:15 5y 2 184 5 14:00 14: 30 1ysd 188
[} 15:00 15:45 3y 4 180 1] 14:15 14: 46 4y 3 18¢0
7 15: 30 16:45 5y2 | 188 7 | 11:45 Tosty | 2y b 188
I P 15:30 4y 3 180

9 |15:30 16:00 | 2 y b 188

10 15:46 16:1% 1y 3 180

rorAL {1264
BENEFICIO: 46% 57¢

‘roz)
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REGISTRO.

Para un adecuado registro de los datos de las operaciones desarrolladas
en el comedor, se proponen los siguientes cuadros que servirfan de base
para la toma de decistiones y correccidn de desviaciones por parte de la
Gerencia de Proveedurfa y Apoyo Administrativo, basados en Sistemas y -
Procedimientos para su disefio, manejo e implementacidn.

En el registro 1, se obtiane un costo por los renglones que componen el
gran total de los gastos mensuales y dividiéndolos por el nimero de co-
mensalag se obtienen costos por comida elaborada y servida.

El registro 2, por dfa se cnota el mend servido, en el recuadro la fe--
cha, con asterigco el nimero de comensales y el costo real de los insu-
mog, para asf obtener promedioc de comensales por dfa de semana, por se-
mana Yy mensual, sirviéndenos este registro para saber como ge comportd
la asistencia al comedor y sus costos.

El registro3, es un concentrado de la asistencia el mend y costos por
dfa de mayor y menor asistencia, dfa y mds y menog econdmico.

Registro 4, es un concentrado de la primera hoja del registro 1, sir- ~
viendo de comparativo de los renglones que componen log gastos mensua~
les del comedor.

Regiatro 5, del pie del registro 1 se obtienen los costos por racién -
servida y elaborada de los renglones mde importantes.

Todos los registros antes descritos sirven de herramienta para la co- -
rreceidn de desviacioneg y toma de decisiones acordes a una realidad, -
basada en datos arrojados a lo largo de la operacién del comedor.
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COMEDOR

IMPORTE
Cc0ST0 DIRECTO P %

VARTABLE
Vfveres _ (PARCIAL) (PARCIAL)
Gas :

FIJ0

Sueldos
Depreciacién
Total costo directo

COSTO INDIRECTO
VARIABLE
Materiales auxiliares
Mantenimiento correctivo
Teléfono
Limpieza

FIJO
Vigilancia
Almacenistas
Cotizador
Laboratorista
Mantenimiento preventive
Mantenimiento de plantas
Renta
Fumigacidn

Costo por comida en relacidn al costo total

CANTIDAD COSTO POR COMIDA
Racidn elaborada ‘
Racidn servida
Costo por comida en relacidén a:
COSTO DIRECTO COSTC INDIRECTO VIVERES

Racidn elaborada
Racién servida

REGISTRCG No. 1




REGISTRO No. 2 |_

| ] 2 1
1 1 1 1
1 1 ] ]
] 1 m! !
] 1 ] 1
] 1 1 1

OBSERVACHNES

“202)
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COMEDOR  INSTITUCIONAL

~—————SEMESTRE DE—

——
CONCEPTO

MES

fcosTO DIRECTO
VARIABLE
VIVERES
GAS
F1J0
SUELDOS
DEPRECIACION
TOTAL COSTO DIRECTO
LOSTO INDIRECTO
VARIABLE
MATERIALES AUXILIARES
MANTENIMIENTO CORRECTIVO
TELEFONO
LIMPLEZA
F1J0
VIGILANCIA
ALMACENISTAS
COTIZADOR
LABORATORISTA
MANTENIMIENTO PREVENTIVO
MANTENIMIENTO DE PLANTAS
RENTA .
FUMIGACION
OTAL COSTO INDIRECTO
GRAN TOTAL

EU6)




CUADRO COMPARATIVO DEL COMEDOR
REGISTRO No. 4, v 5

COSTO POR COMIDA EN RELACION AL NUMERO DE

s PORCIONES
COSTO TOTAL | COSTO DIRECTQJCOSTQ INDIRECT  VIVERES
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De los 29 bancos que componen nuestro universo, 25 no cuentan con servi
eio de comedor para sus empleados y 4 sf proporeionan dicho servicio, -
siendo estos comedores operados por personal de la Ingtituecidn que los-
alberga. De los 25 bancos que no tienen servicio de comedor sustituyen-
dicha prestacién, 7 con subsidio, 2 mantienen convenio cor comedores -
cercancs a sus instalaciones y 16 no otorgan nada y dentro de sus argu
mentos estdn: No estd contemplado dentro de sus prestaciones; €s un -
servicio proporcionado para empleados que laboran hasta tarde; esta -
destinado para los funeionarios; y por el nimero de empleados no ameri
ta se reqlice el gasto de comedor, esto nos dd una idea del poco o nu-
lo interés de los Directivos de las Instituctones Bancarias para propor
etonar dicho servieio de comedor, de entre los bancos que no proporcio-
nan servieto de comedor arrojan a sus empleados al riesgo de contraer -
enfermedades por tngerir comida de dudosa calidad y cuidados sanitarios
trayendo como consecuencia inmediata el tndice alto de tncapacidades mé

dicas y su congiguiente gasto.

De las cuatro instituciones que 8t cuentan con comedor para sus emplea
dos 3 operan con manuales de organizacién, 3 de procedimientos £ de po
lfticas y una no mantiene su operacidn en base a manuales; de esag .3 -
ingtituciones; 2 mencionan que requieren que se actualicen para propor
atonar un mejor servieto, 1 dice no necesita su actualizacidn dade a -
que 8on de reciente creacidn estd apoyada por instrumentos administrati

vos para realizar sus funciones,

El dar a conoeer a los usuarios del comedor qué realizar para que se les
proporcione un mejor servicio, las cuatro empresas lo realizaron en su-
oportunidad mediante un folleto,

El contar con recursos humanos que manejen y operen en el comedor insti
tucional es tmportante para que se cumplan los objetivos que tienen pre
determinados y asf puedan atender a comensales que oseilan en nimero -
de 500 a 6000 y pueden ast mismo, caleular el nimero de comidas que de-
berdn elaborar diariamente y el 50% lo realiza en base al nimero de em-
pleados que tiemen derecho al servicio, menos el estimado de ausentismo,
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y con esto el costo de § 150.00 por comida nc se incremente por des-

perdicios o sobrantes ercesivos.

S1 tomamos en cuenta que el costo de $ 150.27 2std inclutdo costos di
rectos e indirectos, representa una buena opcrunidad de ineremertar

los ingresos de sus empleados pcr medio de eszz prestacién, o bien -
que se les cobre un precio siriélicc por alimewzo, para gue los gas--

tos se compartan entre la empresa y Loa empizziss,

Las instalactiones de las cuarro irgtituciones zue cuentan con comedor
para gus empleados, son suficientes actualmsvcs y 1 presenta el pro--

blema que a mediano plazo serdn inaufictentes sus espactos.

Con todo lo anteriormente expuesto, concluirrs que la mayorfa de ios
bancos no cuentan con el servicio de comidas rara sus empleados de -
una forma directa (comedor), cin cuando propsrsiorar vales para deter
minados restaurantes cercanos a sus lugares Ze trabajo o dinero en -
efectivo aque tal ves se canalicen a otros azrsstos lejanos para los -

que fueron otorgados. :

Dentro de las ingtituciones que cuentan con cormedor, los sigtemas y -
procedimientos han jugado un papel importance er su operacién, dado -
que el proporcionar el gservicto en el tiempc establecido y con las cg
racterfsticas sanitarias y de calidad, 8 w:a iarea diaria, que sin -
el apoyo de estas herramiertas, dudoso serfc el vesultado que ge ob-
tendrfa y aus costos de operacidn e inswmos se incrementarfan, redun-

dando en el costo por comida.
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Metodologla Profesional para el Andlisis de Sistemas,
Systematidn de MExico.

Gufa Téenica para la Elaboracidn de Manuales y Procedimientos
Presidencia de la Repfiblica. Coordinacidn General de Estudios
Admintstrativos.

Sevie: Organizacibn y M&todos. Ntmero 9.

Sistemas y Procedimientos.

Metodologfa para su Aplicacidn en Instituciones Pfiblicas y Privadas .
Publicaciones Administrativas y Contables, S.A.

Primera Edicién, Enerc 1982.

Método experimental para Principiantes
Federico Arana

Editorial Joaquin Matfz, S.A.

Quinta Edicién, Mayo de 1978;.

Nacional Finaneiera, S.A.
Reglamento interior de Trabajo

&Ll &nfoque de Sistemas

Getrategias para su Implementacidn

Miguel A. Cdrdenas

Editorial Limusa . ; '
Primera Edicidn, 1978. '

Administracién de Empresas.
Teorfa y Prdctica

la. y 2a. parte

Editorial Limusa .

Décima Cuarta reimpresidn, 1973,

Sistemas y Frocedimientos
Vfetor Lazzaro
Segunda Edicidn, 9a. impresisn, enero 1982,

Los Manuales de Procedimiento en las Oficinas Phblicas
Miguel Dahatt Krausas

Facultad de Ciencias Polfticas y Sociales

U, NoAMy México 1977,

Organo Informativo del Personal de Nacional Financiera
"Expresidn”.

Planeacién y Organizacién de Emprasas
Gufa Técnica

Guillermo Gémez Ceja

gditorial Edicol, S.A.

Cuarta edicidn, México, 1979
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Dindmica Institucional de NAFINSA
1977~1981,

Gufa Téenica para b Elaboracién de Manuales de Servicios
al Ptiblico.

Preaidencia de la Repliblica

Coordinacidn General de Estudios Adminigtrativos

Serte de Organizacidn y MEtodos

Ntmero 8.

Orfgenes y Perspectivas de la Administracidn
Adalberto Rfos Szalay

AndrEs Paniagua Aduana

Editorial Trillas

Tercera yeimpresibn, 1980.

El Enfoque de Sistemas

C. West Churchman

&dttorial Diana

2a. Impregibn, Junic de 1974,

Programa de Adiestramiento para Analistas de Ststemas
Organizaeibn, MEtodos y Direceidn

Editorial Diana

MExtico, 1 D.F.

Administraciin de Recursos Humanog
Fernando Arias Galicia

Editorial Trillas

MBxteo, 1973,

Introduceidn al Estudio del Trabajo
Oficing Internacional del Trabajo Ginebra
Tercera reimpresion.

Metodologfa y Téenicas de Investigacidn en Ciencias Soeiales
Introduceidn Elemental

Felipe Pardinas

Editorial Siglo XXI

Décima Séptima edieibn, 1977,

Manual de Organizacidn de la Administracidn Pidblica Paraestatal
Presidenciq de la Repiblica, Coovrdinacidn General de Estudios
Adnintetrativos.

Volumen I, Primerq edieidn, 1977,

Diario Oficial de la Federacién
Lunes 23 de agosto de 1983.
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