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OBJETIVO 

A tt>avds de los sistemas y proaedimientos dantro del á:Paa de aomed9_ 

res en las empresas del seator gubernamental, es posible se minimi­

cen costos, se optimice el aprovechamiento de los reaursos hwnarios, 

materiales y t6~icos con que cuenten. 

HIPO TESIS 

Los sistemas y procedimientos ayudan a un mejor ma:nejo y aprovecha­

miento de tos recursos hwnanos, materiales y econ6micos aon que 

cuenta el comed.ar para empleados. 
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INTRODUCCION 

En virtud de que Zas empresas paraestataZes por su funaión en Za eao­

nom{a naaionaZ juegan un papel importante, así como po:r eZ n(11T1ero de 

personas que emplean algunos de Zos aspeatos importantes, son Zas 

prestaaiones a sus empleados, enaont:rándose dentro de este renglón Za 

alimentación a éstos; es por esto que en Zos diversos cap{tulos que 

conforman Za presente tesis, se hace hincapié en eZ otorgamiento de -

alimentos en Zas instalaciones de Za Institución. 

Para ZZevar a cabo dicho otorgamiento de alimentos, es neaesa:i>io con­

tar con una serie de herramientas para desa:r.•roZZar dicha funció_n, dll?J:. 

da aomo resultado el máximo apl'OVeahamiento de Zas reOUl'sos técnicos, 

materiales y humanos con que se cuente. 

Es indiscutible hoy en día, que no se pueden reaZizari Zas funciones -

de una empresa emptriaamente, dando como resultado esto, cargas de 

trabajo, duplicidad de funciones, mala utilización de Zos equipos e -

instalaciones, altos costos, cniellos de botella, etc.; sino que a -

travds de Za implantación y retroalimentación de Zos sistemas y procE_ 

dimientos, es posible optimizCU' día a dta Zas operaciones de una em-­

presa. 

Nacional Finartaie:ra, aZ inicio de Za apertura deZ comedol' instituaio-
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naZ por primera vez, no contaba con sistemas y procedimientos docu-­

mentados, ya que tenta ceZebrada una concesión con una empresa, para 

eZ otorgamiento de aZimentos a sus empteados. 

Al ubica1' at comedor institucionat dentro de sus instalaciones se 

vió precisada, para el buen funcionamiento del mismo, a eZaborar una 

serie de procedimientos a seguirse en el comedor. 

Esto dió como resuZtado redistribuir Zas funciones a través de dichos 

procedimientos. 

ConcZuyendo esta introducción, diremos que Nacional Financiero, S.A. 

acorde con Zos avances de nuestros tiempos y obZigada por eZ crecie!!_ 

te número de comensaZes que diariamente acuden aZ comedor instituciE..' 

naZ., se debe mantener dinámica en Zos sistemas y procedimientos para 

la elaboiación y distribución adecuada de alimentos, dando como re-­

sultado que la optimización deZ servicio que ofrece a sus empleados 

se vea redundada en la correcta nutrición de éstos, obteniendo un d9_ 

bte beneficio institucional, de aprovechar aZ máximo los reaursos -

con que cuenta y, por otra pa!'te, beneficiar a sus empleados otorgá?J:. 

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

Loa comedores en Zas empresas se deriVal'on. producto de Zas necesi 

dades de Zas industrias. para que los empleados tomar'an sus aZimen 

toa dentro de la empresa •. Yª que al inge21ir los alimentos fuera de 

lata. la distancia y calidad de la comida provocaba enfermedades. 

traslado a sus domicilios, auaentiamo. retardiamo. minando la pro­

duatividad, calidad de los arttauZos fabricados y, por consiguien­

te, Za utilidad económica para Za empresa y sus empleados. Loa di 

rectivoa de las empresas preocupados de Zas desviaciones y proble­

mas presentados y ta impo1'tancia que representan los recUI'soa humsz. 

nos para et buen funcionamiento de la empresa, pensaron en primera 

instancia celebrar un convenio con una persona que en au domicilio 

preparara alimentos para sus empleados. pero por las carencias sa­

nitarias del inmueble y espacio para tomar sus alimentos. decidie­

ron ubicar dentro de Zas instalaciones de Za empresa un Zugti.P don­

de se elaboraran loa alimentos para sus empleados; y es ast como 

· surgieron loa comedores industriales. Existiendo sus modalidades 

propias de la empresa o concesi~n 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 comedo!'ea industriales o comedores para empleados son j~venes 

en Md:i:ico, y aún cuando no se conocen datos precisos sobre su apa­

rioi6:' podemos hablar que fueron en Za Meada de los 30s y que su 
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implementación 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 preocupación financiera por 

el costo que representa el mantenimiento, gastos de administra­

ción y operación. 

2. Caracter!sticas de los Comedol'es. 

La función principal de un comedor empresarial, industl'ial o PE! 

ra empleados. es el de pr~porcionaP al personal de la empresa -

al cual pel'tenece, el servicio de comida que contenga en forma 

balanceada los ingredientes nutricionales básicos y cantidades 

necesarias, de acuerdo con una progPamación de menús con carac­

tertsticas de calidad e higiene para el beneficio ftsico del co 

mensa l. 

Como algunas de las pol!ticas necesarias de un comedor para em­

pleados, propias pal'a su col'1'ecto funcionamiento son: 

Los comedol'es serán para uso exclusivo del personal de la em 

pl'esa. 

Se deberán progi•amar y presupuestar anualmente las activida­

des ·del servicio de alimentación para los empleados. 

Conforme al p2•esup11esto anual aprobado, deberán fonrrularse -

las solicitudes de mobiliario, equipo y utensilios para el -
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seroicio. 

La programación de menús d~berá realizarse trimestralmente, df!.. 

terminando los insumos necesarios para Za eZaboraci6n de Zos -

mismos. 

La coordinación de actividades con Zas áreas de Compras, AZm~ 

cenes de V!veres y Laboratorio de Calidad se realizará a tra-­

vés del encargado del comedor. 

Se vigilará Za estricta obse1't)ancia de las d·isposiciones sccni­

ta:r-¿as vigentes confol'!Tle lo establece eZ Código correspondien­

te a Za Secretar!a de Salubridad y Asistencia, en relación a -

comestibles, utensilios, personal de servicio y áreas de come­

dores, as! como eZ control sanitario y la calidad de Zos ingrf!_ 

dientes y alimentos que se elaboren. 

Los v!veres e ingredientes destina.dos a Za eZaboraci6n de comi 

da deberán cwnplir las condiciones estipuladas de entrega, con 

trol de calidad y cantidad. 

El sel'Vicio de comedor se dará única y exclusivamente en Zas -

áreas destinadas para tal ~fecto, dentro de los horarios esta~ 

blecidos para cada turno y at personal que p2•esente credencial 

que lo acredite como empleado y tarjeta de usuario. 

Se vigilará Za loza, utensilios, enseres y mobiliario de come­

dor no se destinen a Zas áreas de oficina de Za empresa. 

Para ltevar a cabo la programación mensual del servicio en 
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cuanto al número de aomidas que se servirán diai>iamente, ae to 

mará como base el promedio de aaistenaia del mea anterior. 

EZ personal del aomedor vestirá el uniforme correspondiente a 

su puesto durante Za jornada diaPia de trabajo. 

La eZaboraci6n de alimentos es una de Zas funciones de un aomedor 

para empleados, de Za cual ae enunaian aZgurr.aa de sus actividades; 

Pr>oaeder a Za recepai6n y al lavado, en su aaso, de Zas oar- -

nea, pescados, mal'iacos y froutas, legumbres, granos y semillas 

que serán utilizados en la confeaci6n de alimentos y dietas e!!_ 

peciaZes. 

Ordenar a medida que son aseados Zos v!veres, frutas y Zegum-­

bres a Zas mesas de preparaai6n, zonas de cocci6n y si no re-­

quieren preparaci611 a Zas barras de seroicio. 

Proceder a Za U.mpieza del á:rea de utensilios empleados al tér­

mino de Zas operaciones de lavado. 

SoZiaitar loa ingredientes de lácteos, abaProtes y otros que -

no requieren limpieza, dotándolos directamente a las mesas de 

preparaci6n, zonas de cocai6n o aderezo o barras de aerviaio, 

a su tiempo. 

Efectuar en las mesas y zonas de preparaci6n, las operaciones 

de cortar, rebanar, picar, rallar, deshebrar, desmenuzar, des­

hojar, deshuesal', mezalar, revolver, moler, batir, cel'nir, ta-
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miaar, amasar, empani2a1', rebozar, reitena1', capear, moldear y 

todas las operaaiones que anteceden a la aocr:ión, fritu'!'a, l1oro 

neado o adereao de los alimentos. 

Transporota1' las carnes, pescados y otros alimentos, a medida -

que sean preparados a las aonas de coaaión. 

Seaurularia: 

Si requieren ser hervidos, aoaidoa y home!! 

dos y serán dispuestos en ~armitas, hornos 

grandes, vaporera, olla exproess, ollas o ª!! 

zoa sobre estufas. 

Si ~equieren ser asados, fritos, horneados 

o gratinados serán aoloaados y dispuestos -

en planahas sobre estufas, sobre pa1'rillaa 

y baños mal'ta o en los hornos de Zaa eatu-­

f as. 

Tz>ansporta1' a Zas mesas de trabajo loa alimentos para Zaa fa-­

sea finales de preparaai~n, aPreglo o aderezo. 

Proceder a trasladar, dUl'ar¡te Zas labores de aoación y a medi­

da que se dejen de utilizar', los enseres y utensilios de coai­

na a Za aona de cochambre paPa su lavado. 

Depositar loa postres, ensaladas y alimentos auya conservaaión 

sea posible a Za temperatura ambiental en enseres o charolas so 

bre las mesas de preparaaió_n, · los refrigeradores que sirvan ao 
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mo estaaiones temporales de dotaaión, para abastecer a ta ba-­

rra o comedores. 

ConseMJar tas bebidas que se preparen en recipientes cubiertos 

hasta et momento de se?'Vicio, as! como tas dietas especiales. 

Transportar a tas barras de servicio, o sitios designados pal'a 

efectos de servicios especiales tos alimentos, a medida que -

son cocinados y finaliza su elaboración. 

Proceder a ta limpieza det equipo fijo, irunediatamente después 

de ser utilizado: marmitas, estufas, batidoras, tava.dúres, 

etc. 

Asear tas zonas de operación a medida que se finalicen tos p~ 

cedimientos de preparación y cocciones. 

Elaborar una cédula de aocina por cada d!a de servicio .. con -

de_scripción de tos alimentos fabricados y servidos .. con espec:f:. 

ficaciones de porciones, pes'o y/o volumen. 

Fo1'TT1Ulat' vate de entrada aZ Atmaai!n, con Za desar>i'pci~n de toa 

vtveres, frutas .. tegwnbres y at't!cutos de abarrotes no-utitizE!_ 

dos en et proceso de elaboración de alimentos o bien, de Zos -

no servidos. 

Entreaa:r al Almacén de vtveres et vate y lo descrito en et mis 

mo y r~caba acuse de reci'bo. 
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'VICIO DE ALIMENTOS EN EL COMEDOR PARA Eft!PLEADOS 

Probar a primera hora de cada d{a el funcionamiento de Zas ins­

talaciones de Zas bal'ras de servicio como planchas y baños ma-­

r!a; de loa transportadores de charolas y de la máquina de la­

vado, para reportar y solicita!' la reparaci6n a que haya lugar 

o para tomar las provisiones del caso. 

Llevazi a cabo, dUI'ante la mañana, la limpieza de las instalaci9_ 

nea de las bal'ras de servicio; de Zaa mesas y sillas del come­

dor; y de Zas estaciones o mesas de servicio. 

Disponer también dUI'ante Za mañana Za zona de lavado para la 1',! 

cepoidn de charolas con loza sucia y cubiertos; colocar reoi~­

pientes adecuados para realizar las labores de selección y esca 

mocho; checar la dotación de a:l'tt01~los de lúrrpieza, 

Sacar de la zona de almacenamiento de acuerdo con Za asisteno·ia 

estimada; loza, vasos, servitletas y cubiertos en cantidad su­

ficiente para cubrir la demanda, y troansporta.?'los a los anaque­

les o estaciones de aopo~te en las ,ba:l'ras de servicio. 

Envolver y rellenar las fuentes de ae!'Vicio; salseras, servi-­

lletas y saleros y oolooarloa en las mesas o estaciones de ser­

vicios. 

Iniciar el arreglo de laa bal'raa de servicio, disponiendo en 

ellas charola~, cubiertos envueltos con las servilletas, vasos 
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y demás utenaitias de servicio. 

SoUcitar en su oportunidad a ia cocina, e7.. abastecimiento de · -

7..os a7..imentos y ordenaz> su disposición sobre Zas barras de servi 

cio. 

Colocar con prioridad en Zas barras 7..os a7..imentos susceptibtes -

de toterar ta temperatura ambiente, como pan y postres, cuando -

no sea necesaria su refrigeración o congetación. 

Colocar en Zas.planchas de soporte o baño maP!a de tas barras de 

servicio tos atimentos catientes, tan pronto como sean.abasteci-

dos por ta cocina. 

Conectar at inicio del primeX' tUZ'nO, ta i7..uminaaitSn de todo et -

comedor y comprobar su funcioncuniento. 

Verificar el dereáho de dieta especia7.. de tos comensa7..es o para 

acudir a un turno detem·inado y contabitizar ta asistencia. 

Despachar tas porciones coX'respondientes de sopa, guisados y Pº!!.. 

tres, as! como dietas eapeciates. 

Efectuar et tavado de los trastes sucios, previa seteoción y es-

camocho en cuantos éstos sean atimentados por: la banda 

tadora o por 'los carritos de servicio. 

trar.soo:ro . -

Al final del turno transpo1'tar a ·su zona de almacenaiento, 7..a to 

za y otros utensitioa. 
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Solicitar reabastecimiento a la cocina a medida que Zas barras 

de serviaio f-lnaZicen el despacho de sus dotaciones de previ-­

si6n. 

Al finaZizar eZ se?'Vicio de aZimentaci6n transportCl1' a Za zona 

de Zavado, Zas aha'I'olas y demás utensilios. 

TransportCl1' a su zona de aZmaaenamiento Za loza, aristaZerta y 

aubiertos no utilizados durante eZ dta. 

Pl'oaeder a Za Zimpieza de Zas barras de servicio y Zas zonas -

en que se ubican. 

Recoger a medida que eZ comedor se desocupe, Zas azucCl1'eras, 

saleros y recipientes con aderezos, de Zas estaciones e isZe-­

tas de servicio, para transportarZos a su zona de aZmacenamien 

to. 

Proceder a Za Zimpieza del mobiliCl1'io y equipo de Zas zonas de 

se?'Vicio y Zavado. 

Desconectar Za iluminaci6n del comedor, dejando solo encendi-­

das Zas luces indicadas por el sistema de segut'idad. 

Elaborar un reporte' de asistencia y entregarlo al encargado -

del servicio. 

L·as ca:racter~stiaas de Zas comedores para Direcci6n son: 

Las instalaciones está:t conformadas por cocina adicional, aZ--



(20. 

fombrado, sistema telefónico, rrr;bitiario de p:r>ime:ra clase y se 

utilizan p:r>ivadoa para ei conswno de alimentos. 

EL personal ea altamente calificado y hacen uso de meseros • 

. Loe menús co:l't'eeponden a comida intemacionat y se hace uso -

de bebidas atcohóticas nacionales e inte1'11aciona1-es. 



C A P I T U L O I I 

MARCO DE REFERENCIA 
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2.1. Origen de los Sistemas y Proaedimientos dentro de Za Administra-­

cidn. 

En los últimos años se ha impuesto Za moda de habla!' de "SISTEMAS" 

y de "ENFOQUE SISTEMICO". Esto se debe a que Za teor!a de Siste­

mas, ha influido positivamente en diversas disaipZinas y prinai-­

paZmente al estudio de la organizaai6n, constituyéndose para este 

un recurso anaUtico que Ze au:ciUa en Za investigaaión de Zas º!. 

gani zaciones. 

La infl,uencia se ha adherido de tal forma q'ue nadie que pretenda 

pone!' en práctiaa un plan de organización puede eludir el hablar 

de lisISTEJ.JAS" como un método de análisis, debido básicamente a -

que Za complejidad aon Za que se p11esentan Zas organizaciones mo­

del"nas requieren pal'a su estudio un enfoque inte11discip Zinario -

que permita penetl'ar', tanto en Za natu11aleza de sus componentes, 

aomo en Zas interrelaciones e interdependencias de los mismos. 

La teor!a de sistemas, por tanto, permite analizax' las organiza-­

aiones desde un enfoque interdisciplinario, al aonaebir a ·Za org!!_ 

nización como un sistema, o sea, aomo un conjunto de elementos i!l 

te11aoneatados, aon reZaaiones significativas entre ellos y aon -

atributos parecidos. CitaPemos un acontecimiento béZiao que tuvo 

lugar durante Za 2a. Guer11a Mundial que nos iZustra como sUPgie-­

ron los sistemas. 
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Cuando el almimntazao británico le pidi6 a equipos de hombi•ea de 

ciencia que consideraran algunos de los problemas apremiantes a -

que se estaban enfz•entando los británicos d:u'Clnte los primeros 

bombardeos de los nazis. Lo intez•esante acerca de esta histoz•ia, 

es que los hombres de ciencia continuaban 1:aciendo preguntas ton­

tas; por ejemplo, los británicos habían tenido mucha dificultad 

pCU'a vencez> a los subma11inos alemanes en el Canal de la Mancha, -

los científicos observax>on que la profundidad de las descwgas df¿,_ 

jadas caer por los aviones estallaban cuando menos a 35 pies bajo 

la superficie, se hacían la siguiente pregimta tonta: ¿poz> qué -

no tratar de fijar las descargas de tal manera que es~allen a una 

meno!' profundidad?. Una vez que se hace tal pregunta se tiene 

que defendel' el derecho a hacez>la; los científicos señalaz>on 

algunas de las debilidades de las suposiciones que se hacían los 

militares, z>especto a la manez>a como se aproximaba la aeronave a 

su objetivo. Se llevaron a cabo algunos experimentos y conseoue!!. 

temente el núr.w1•0 de submarinos destruidos awnent6 considerable--

mente como resultado de fijar Zas deacal'gas a una menor profW!di­

dad. La historia es iluatz>ativa y en concreto, ae deduce que 

cuando uno está considerando.sistemas, siempre resultCU'á conve- -

niente considercu> la validez de las suposiciones más evidentes y· 

sencillas. 

El éxito de loa equipos científicos en lo militar dUl'ante la 2a. 

Gue~ra Mw1dial fue sobresaliente, tanto en ia Gran Bretaña como 

en América. Como consecuencia de ello, al concluir la Guerra, ·im 
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peró Za corriente de aplicar el mismo tipo de razonamiento que en 

esa época se llamaba "investigación de operaciones", a Zos diver­

sos problemas no bélicos y, en particular, a Za indust!'ia. En un 

principio Zos problemas considerados eran pequeños. Los científi 

coa estudiaban problem:is de producción, ast como problemas meno­

res de mercadotecnia y finanzas. 

Algunos intentoa esporádicos so hicilit'on para resolver problemas -

de transporte, como por ejemplo eZ diseño de carreteras. Pero -

afoi•tunadamente apareció Za computadora, que vino a ser de gran -

ayuda para eZ científico. En un principio Za propia computadora 

se utilizó en un papel relativamente insignificante, por ejem- -

plo en las tareas de Za teneduría de libros. Entonces Zas perso­

nas se percataron de Za capacidad de Zas computadoras en Za ddca-· 

da de Zos SOs que sugería Za posibilidad de ser utilizada como un 

medio para procesar gran cantidad de info1'maci6n. De aZU: surgió 

Za idea del sistema SAGE, que proporcionará a Zos organismos de -

Za Defensa de Zoa Estados Unidos, información respecto a Za Zoca­

lizació;i de sus propias aeronaves y de Zas de sus enemigos, as! 

como respecto a otros objetos sospechosos en eZ aire. La info~ 

ción era procesada y p11esentada a Zos administradores del sistema 

en forma precisa y clara. La computadora hab{a empezado a desa-­

rrolZarse. Conjwitamente con el aumento en Za capacidad de Za -

computadora apareció Za ampliación de interda del científico en -

Zos problemas de poUtica; un resultado sobresaliente fue Za 

creación de RAND y corporaciones similares no lucrativas, organi-
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zadas pCll"a estudiCU' algunos de los problemas militares más impor­

tantes, tanto esti•atégiaos co.>no tácticos. 

A medida que Za perspectiva del científico se anplió, empezó a 

considerar su enfoque como "enfoque de sisterr.as". Observó que to 

que realmente le interesaba era caracterizar la natW'aleza del 

sistem..: de tal manera lógica y co1zerente, y que no se presentara 

ninguna de las falacias comúr.mente encont:rndas en rczonamientos 

más estrechoa. Además, utilizando su conocimiento científico, e!!_ 

pe1•aba ser capacitado para desan•ottar medidas que propoi•cionarían 

la mejor información posible acei•ca de la actuación del sistema. 

Con el tranaaul'so del tiempo, las personas que tomaban decisiones, 

tanto en Za industria como en el gobierno, empeza!'on a apreciCll" -

Za bondad del ZZconado "enfoque de sistemas"· 

Con respecto al 011igen de los procedimientoa, en la Acb11inistración 

se dan tconbién durnnte la 2a. Guerra Mundial cuando se desarrolló 

esta téc:nica, aunque antes ya existían algunas publicaciones en -

Zas que se proporcionaba inf~rmaaión e instrucciones a los em- -

pleados, sobre algunas fases de las oper>aaiones de la empresa. 

La escasez y urgencia de personal adiestrado dU!'ante la guerra -

hizo n~cesal'io prepara?' manuales más detallados. Podría decil'se 

que cada hombre trabajaba en las oficinas o servicios del ejérci­

to tenía su manual. Estos resolvían problemas de adiestramiento, 

especialmente a lal'ga distancia y de supervisión. Se lograba al 
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mismo tiempo, Za uniformidad en Za reaZización de Zas tareas deZ 

método óptimo de ejecución, tan importante en el ejército. 

2.2. Elementos de Zos Sistemas y Procedimientos. 

Tomando como base Za representación de un sistema., definiremos -

que Za empresa cuenta con un ento:r>no o medio ambiente, entradas, 

proceso y saZidas. 

Dentro deZ proceso se dan Zos eZementos de Zos sistemas que son 

Zos siguientes: 

a) Humanos: Analistas de procedimientos, dibujantes, supe:rvis~ · 

res, eta. 

b) Materiales: Formatos y pZantiZZas de sf.mbolos para dibuja:ro 

los diagramas, lápices, plwnas, mobiliario de Za oficina, -

eta. 

e) Tecnológicos: EZ procedimiento en este caso es Za metodoZo­

g!a que debe seguirse para el estudio de sistemas y procedi­

mientos. 
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2. 3. Conaeptos Básiaos de Sistemas. 

Tomando como refei'encia tos postulados de ta teoría general. de si!!_ 

temas, encontramos qHe un sistema p:iede defini1'se de distintas ma-

neras. Entre las acepciones más aceptadas lo consideran como un -

conjunto de elementos intei•reZacionados e interactuantes, con un 

objetivo determinada en forrra de <;liagrama, Za anterior puede apre-

aiarse en Za sigHiente representaci6n gráfica: 

REPRESENTAC/ON DE UN SISTEMA 

Entorno y f!1Cdio ambienta 

* 
PROCESO 

$ ELEMENTOS 

Humanos (in puf) 
Materiales 

(out pul) 

~ Tecnológicos 
..... 

Ro froa lim f!n loción 

N6tese que ahora se incluye el aspecto de enti•adas (in put) y sati­

das (out putJ' Za retroaZ.imentación, el. entorno y el. medio ambiente 

y que los elementos están clasificados en ownanos, materiales y te~ 

not6gicos. (Ver elementos de tos sistemas). 
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Pongamos como ejemplo un sistema de factiaoación de cualquier enpP.§:_ 

sa. El medio ambiente estará limitado por otras funciones como 

ventas, almacén, contabilidad, etc. Las entradas las constituyen 

los datos de los a:L"t{culos (cantidad, calidad, precio) sta>tidos a 

determinado cliente, estos datos normalmente están contenidos en -

lo que se conoce en Za práctica, como nota de remisión, la cual es 

aceptada por el cliente en el momento de recibir los al't{culos. 

Las salidas serán Zas faatUJ"as ya elaboradas y cotejadas, listas -

para seguir su proceso de cobro. La retroalimentaai6n se encuen"ti>a 

auando se reg-resan algunas facturas que po1' tener errol'es, deban -

sel' corregidas. 

Finalmente, analizando e1. sistema encontramos que éste está forma~ 

do por elementos humanos (mecanógl'afas, factuxiistas, auxiliares de 

facturación, eta.) elementos técnicos materiales: papeler!a uti­

lizada, las máquinas necesarias, el mobiliario de esa ofiaina, 

etc., etementos técnicos: el procedimiento que debe seguirse en -

la elabol'aaión de Za factu2'a. En este caso et procedimiento podr-!a. 

ser, que al recibirse Za nota de rerrrisi~n firmada por el cliente 

se anota el precio de venta autol'izado de cada a:rticulo, se hacen 

Zas operaciones aritméticas y finalmente se verifica et documento 

antes de.'procede?' a su envío al departamento de cobranzas. 

Conviene hacel' hincapié que el elemento tecnológico está constitu! 
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do básicamente por el procedimiento, o sea Za seauencia cronoZtgi-

ca de los pasos que se tienen en un sistema. EZ procedimiento es 

eZ Zazo de unión entre todos los elementos de un sistema, ya que -

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

A continuación se citan algunos de los conceptos de sistemas de 

diferentes autores: 

Un sistema es "una red de p1•ocedimientoa relacionados entre st y -

desarrollados de acuerdo a un esquema integrado para lograr una ma 

yor actividad de las empresas. ]._/ 

Un sistema es "un ensamble de partes unidas por interferencia y 

que se ZZeva a cabo por Zas empresas para lograr ast los objetivos 

de Za misma y. Es el "estudio y análisis de programas, poUticas, 

formas, informes, registro y equipo de una empresa, con el fin de 

estandarizar operaciones y simplificar las operaciones de Za mis--

may. Es "una serie de objetos con una determinada relación en-

tre ellos mismos y entre sus atributos" if. Un sitema ea 11un 

ar'l'eglo ordenado de elementos o rutinas de un todo 11 ij. 

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

tivo partiaular, de acuerdo a un plan. 

Mensohel, Richard F. Ne Graw, Management by Sistem. 
Place, Irena, Business report Administrative Analisis. 
Lazaro, ;·iator. 
Hall, Artur D., Ingenier{a del Sistema. 
Pland Nyess G, Leorzard, Idea of Marzagement. 
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Sistema es el resuttado de ta coordinación destinados a Zograr un 

objetivo particutar, de aauerdo a un plan. 

Sistema es eZ resultado de Za coordinación de esfuerzos que permi_ 

te además, obtener resultados modulares o comptementarios. 

Como podPá observarse, las definiciones de sistemas vartan, por -

lo cuaZ no ee puede precisar una definición exacta, ya que toa di:_ 

f erentes autores y estudiosos de la administración todavía no se 

ponen de acuerdo para definirlo, ya que cada uno de e'lZos enfoca 

el problema desde su punto de vista. 

Sin embargo, el Prof. Guillermo Gómez Ceja nos define al sistema 

como: "El resuttado de un conjunto de procedimientos previamente 

coordinados destinados a un objetivo común". 

CLASIFICACION DE LO~ SISTEMAS. 

Dentro de la gama existente de los sistemas, existe una diversidad 

de criterios pam su cZaaificaciqn, pero para fines deZ estudio -

de sistemas dentro de un organismo social, fundamentalmente nos in 

teresa hacer hincapié en to siguiente: 

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

Indudablemente que las organizaciones públicas y privadas 
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constituyen sistemas creados o hechos por el hombre. 

b) Considerando el númei•o y complejidad de loo elementos y sus 

relaciones, y Za posibilidad de predecir su comportamiento, 

los sistemas pueden ser simples, complejos y muy complejos: 

y detel'ministas y probalistas. 

c) Sistemas cermdos y abiei•tos. La mayor parte de los siste­

mas orgánicos son abiertos; esto quiere decir, que hay un 

intercambio de energía con sus integrantes. Se dice que un 

sistema es ceztrado, cuando no hay ap011tación o expedición -

de información de calor o de materiales físicos, y por lo -

tanto no se verifica ningún cambio en sus componentes. Al 

estudiar un sistema abierto, el intei•és se debe concentra!' 

sobre los datos iniciales y finales (entradas y salidas), -

del sistema, o los datos desde principio a fin como debe de 

ZZamárseZes, puesto que en Za transformación de Za energ{a 

a través del sistema lo que nos permite ¿ercibir su trabajo. 

Además, fo ca!'acterístioa del sistema abie'f'to está dada por 

Za influencia recíproca del contexto o suprasistema. 

d) Sistemas mecánicos o no vivientes y sistemas vivie'ntes. Es 

de fácil comprensión que los organismos públicos son siste­

mas vivientes, puesto que su principal componente es et ser 

hwnano como ente individual y como miembro de un grupo so-­

ciat, y 
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e) Sistemas adaptables y no adaptables. · Las organi?.aaiones son -

sistemas adaptables, puesto que reaccionan o responden a carn-­

bios del contexto, produciéndose una nueva situaci6n del siste 

ma frente a ta reacción o respuesta; mediante el análisis se 

puede establecer en et tiempo los diferentes estados del siste 

ma. 

IMPORTA!lCIA DE LOS SISTEMAS. 

Et campo de los sistemas, es parte integral del t1•abajo de todo ej!!_ 

cutivo, o sea que cada persona que supervisa, dirige o administra 

Zas actividades de subordinados tiene en su trabajo una responsabi­

lidad inherente de los sistemas, procedimientos o métodos que em- -

plean él y sus subordinados, por lo tanto, deberoos considerar los -

sistemas como un campo de actividades que se.identifica aon las la­

bores de todo supervisor. 

Considerando lo anterior, no podemos imaginar cualquier unidad de -

trabajo o cualquier instituai6n, ya sea pública o privada.que esté 

ausente de sistemas de trabajo, ya que éstas pei•tenecen a los eZe-­

mentos técnicos que regulan, controlan y reglamentan a Zos elemen-­

tos humanos y materiales. 

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

que estos cubran plenamente los objetivos para Zos que fueron im-
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p'tantados y además, que se desa1'2•0Hen sobre bases técnicas qu.e 

per'mitan un aproveah.amiento óptima de los rccmrsos con qw~ se aue!!. 

ta. 

La frose sister.:as y p2'oaedi.mientos ha adqiti!'ido en pocos años, un 

significado imporitc:nte en la direcci6n de los negocios y en la ad­

minisiración pública. El número de especialistas en sistemas y de 

Zos departamentos de sister.as y procedimientos, bajo diversos t{­

tuioa o designaciones, l:ar: venido aumentando considerablemente, y 

esto se debe al reaonoaimiento de su importancia dent1'o de .cn1al- -

quier organismo social. 

Por lo tanto, debemos identificar y definir un cambio espea{fiao -

de sistemas y procedimientos al igual que e:cisten campos de produ:z. 

ci~n, contabilidad o ventas. En riealidad es un campo con el que -

ei hombre aomún no está basta>1te familiarizado como lo puede estar 

aon los an.teriores, porque aú.11 está Uegando a su bien ganada pro­

minencia en los últimos años, a tal g~ado, que algunos autores to 

usan de base para Za atir.ada ad~inistraai6n de un organismo por mE_ 

dio de lo que ae ha i lcm:ado. "Adminisfa•aaión por Sistemas 11 y 11Admi­

nistraaión por exaepaión". 

De todo lo a:nteriol", se desprenden la atención tan mal'aada que todo 

administrador debe tener en Za proyeaai6n y coordinaaión de sus mé 

todos y procedimientos o sistema de trabajo. 
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Ubicarnón de los Sistemas y Procedimientoa dentro de Za Administm­

aión. 

Pa:t'a desa.rroLLar este punto, primero citaremos la definición de pr~ 

cedir.riento que nos dá George Terry: 

"Es una serie de labores aoncatenadas que cor.stituyen una sucesión 

cronológica y La manera de ejecutar un trabajo, encaminados aZ Zo-­

gro de un fin determinado". 

Serie de Labores concatenadas. Se dice que es wza serie de Labores 

concatenadas porque son una variedad de difere,::es operaciones que 

se enlazan entre s!, para que Zas anteriores süvan de base a Za si 

guiente y as! sucesivamente, hasta ZZegar al resultado deseado. 

Sucesión cronológica. Porque se suceden o sig:<en una tras otra en 

tiempos subsecuentes y en orden lógico dando respuesta a La pre!1U!!_ 

ta ¿ ••• auándo?. 

Manera de ejecut<n> un. trabajo. Porque nos indica el ¿cómo ... ?, 

el ¿quién? y el¿ ••• dónde?. 

Los procedimientos se aonsideran en el tercer nivel de La planea-­

ci6n, es decir, en el primer plano se encuenti•an 'loa objetivos, en 

el segundo Las pol!ticas y en el tercero Los procedimientos. 
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NIVELES. 

1. E'l objetivo eeña'la 1.a meta a a'tcanzal". 

2. Las poZ{tioas noe t1oazan un camino de c6mo 't'tegat' a esas me-­

tas. 

S. Los procedimientos nos indican paso a paso c6mo rea'tizcnt Zas 

actividades· fijadas o trazadas por 1.a po't!tica. 

Ea muy factible confundir el método con el procedimiento, por lo -

que es necesaziio tener presente que "método es la determinaci6n de 

c6ma efectzlal' una 'labor tomando en cuenta e't objetivo, 'tas facili­

dades disponibZes, el gasto totai monetCU'io en cuesti6n de tiempo 

y esfuerzo". Es decir, ei· método se refiere a tas 'tabol'es que · ·­

constituyen un paso dentro de un procedimiento. 

El método en a!, ea m1s 'limitado que et procedimiento. 

OBJETIVOS DE SU ESTUDIO. 

El objetivo pi'ÍmOrdiaZ b~sico de todo estudio de procedimientos, -

es simplificar los métodos de trabajo, e'liminar las operaciones y 

Za papelel'!a innecesarios, con eZ fin de reducir los castos y daP 

fluidez y· eficacia a las actividades. 
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Sin embargo, existen objetivos eecundar'ios o accesorios como: 

1. EZiminC!J:' operaciones, combinándolas entre st o suprimiéndo-­

taa. 

2. Cambiar el orden de Zas operaciones para que se logre mayor 

eficacia. 

3. EUminar transpor>tee innecesarios o rreducirlos aZ mtnimo pa­

ra ahorral' tiempo. 

4. Eliminar demoras con et mismo fin de tiempo. 

s. Centralizar tas inspecciones, conservando eZ control inte!'nO. 

6. Situar Zas inspecciones en tos puntos al.aves. 

7. Eliminar estacionamientos aparentemente necesarios para evi­

ta.r loa "cueitoa de boteHa 11 (amontonamiento; diftcit f1ui­

dez de tránrites). 

Lineamientos que se deben seguú• paPa et estudio de procedimien-­

tos. 

a) SeZeccionCll" et tr•abajo o procedimiento que se va a estudial'. 
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b) Registrn.r todos los datos !'elatloos al prooaedimiellto. 

e) E:r:aminCll' c!'!tiaamentc los datos del procedimiento, tedendo 

en cuenta las se-is preguntas: qué, c6mo, cuándo, dónde, 

quién, pru•a qué. 

d) Desru'!'OU<n' el p1'oaedimiento más adecuado, según fos objetf:_ 

vos y poUticas del organismo de que se t"l'ate. 

e) Mantenel' actualizado el procedimiento, estableciendo Zoa 

contl'oles adecuados. 

Una vez descrito lo que son sistemas y lo que son los pl'ocedi- -

mientos es conveniente defini!' Zos dos conceptos, y citaremos la 

definioiÓI: que nos dá Viatov Lazzaro: 

"El estudio y análisis de pvogramas, poUticas, informes, for'mas, 

registvos y equipo de uro.a emp!'esa con ei fin de estandariza:t' y -

simp"lifiaal' Zas opevaciones de la misma .. 
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Tipos de Manuales 

Empezaremos a definir to que es un manuaZ., y encontramos que un ma­

nual. es un documento que contiene, en fonna ordenada y sistemáti­

ca, información y/o instrucciones sobre historia, orgánisaci6n, -

poZ.!tica y/o procedimientos de una empresa, que consideran nece-­

sarios para la mejor> ejecución deZ. tl'abajo. 

Como puede verse, es un instrumento importante en ta ad1Írinistr>a-­

ción, puesto que los manual.ea persiguen Z.a mayor> eficacia en Z.a -

ejecución del trabajo asignado al personal. pa.ra aZ.Canzar Z.os obj!!_ 

tivoe de Z.a empresa. 

George R. Tel'l'Y, dice que 11 Un manuaZ. de oficina es un registro -

escrito de información e instrucciones que concier>nen aZ. empZ.eado 

y pueden ser utiZ.isados para orientar los esfuerzos de un emplea­

do en una empresa. En riealidad es un libro -gu!a-, una fuente de 

datos que se cree son esencial.es para Z.a mejori reaZ.isaci6n de Zas 

tareas "· Los manuales, agrega, son una forma sencitZa,, diroecta, 

unifome y autorizada de presentar la infomacMn que trata de -

los deberes y responsabilidades de un empleado, Z.os rieglamentos -

bajo Zos cuales tendrá que trabajar y Z.as pol!ticas y prácticas -

de ta empresa. 

DIVERSOS TIPOS DE /1ANUALES 

Los autores hacen diferentes clasificaciones de Z.os manual.es, a -
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loa que designan con nombres divePsos, peI'o que pueden '!"eswnirse -

de Za siguiente maneI'a: 

La p~era clasificación se refiere al contenido del manual y se -

desprende de Za propia definición del manual que se ha dado. As! 

habrá manuales de: 

Historia de Za empresa 

Ol'ganizaci6n de Za empresa 

PoZtticas de Za empresa 

Procedimientos de Za empresa 

Contenido múltiple que t:riate dos o méis de 
estos temas. 

La segunda clasificación atiende a la función espectfica o área -

de actividad de que trata eZ. manual.. As! puede haber manuales de: 

Ventas 

Pl'oduación 

Finanzas 

Personal. 

OtI'as f wia~ones 

Generales, que se oaupen de dos o más de estas 
áI'eaa. 

MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA 

GeoI'ge R. TeI'l'!J, dice sobre los manuales de historia Zo siguiente: 

"Muahos patrones sienten que es importante dax>Z.e a Zos empleados -
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informaaión aon respeato a Za histol'ia de Za aompañta - sus comien­

zos, creaimiento, logros, administración actual y posiaión actual. 

Esto Ze da al empleado una vista introspectiva de Za tradición y 

pensamiento que apoya a Za empresa con Za que está asociado. Proba 

btemente contribuye a una mejor comprensión, awnenta Za moral y 

ayuda aZ empleado a sentir que pertenece, que fol'IT/a parte de Za com 

pañta. EZ darle a un empleado un cuadro de todo, Ze ayuda a adop-­

tarse a s! mismo· dentro del cuadro total. Los manuales, por supue~ 

to, son medios excelentes para transmitir este tipo de infonnaci~n 

a Zos empleados. La historia de Za empresa, por Zo general, puede 

contarse en varias páginas y, bastante a menudo, puede ser pal'te de 

un mensaje escrito por un funcionario principal". 

La infonnación histórica, por Zo cormt:z, se incluye como Za paPte C1e 

presentación a un manual de poZtticás o de orgariizaci6n, o de un -

manual de personal. 

EZ manual de historia de Za empresa puede no solo estar destinado -

at personal de Za misma, sino que generaZmenfo tiene aplicación co­

mo manual de relaciones públicas, destinado a pl'Oyectar una buena -

imagen de Za enrpresa en Zas personas ajenas a Za misma, pero que 

tiene contacto con eZZas, con proveedores, banqueros, gobie'l'nO, 

prensa, pta., o en eZ·pfl?Zico en general. 
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MANUALES DE ORGANIZACION 

Los mcrnuales de organización ezponen con detalle Za estructura de 

Za empre'Ba y señalan Zos puestos y Za relación que existe entre -

eZZos. E:rplican Za jera.!'qu{a, los grados de autoridad y respons!!_ 

biZidad, Zas funciones y actividades de los órganos de Za empresa. 

Generalmente contienen gráficas de organización, descripciones de 

trabajo, cartas de lúnite de autoridad, eta. 

C.L. LittZefieZd declara al respecto: " Los manuales ( de organf:_ 

zaaión J se usan donde se desea una descripción detallada de Zas 

relaciones de organización. Se elaboran ordina:t'icunente con base 

en Zos cuadros de organización, los cuales se acompañan. de Zas 

descripciones de los diferentes puestos inscritos en el cuadro. 

COTTIUJ1lTlente se hace Za división de los encabezados de estos manua­

les en atención a Za función general, a Zas obligaciones y autorf:_ 

dad y aZ conjunto de r>elaaiones con los demás " 

Existen manuales de origa:nización depa:r>tamentaZes, que se ocupan -

de un deparotcunento en particul<l!' o de una función específica y -

manuales generales de organización que abarcan toda una emp1•esa. 

Es costumbre incluir en los manuales generaleo de organización un 

capítulo de historia de Za empresa. Tcunbién suele incluirse un -

capítulo de poZ{ticas de organización y área de políticas genera­

les o departamentales, sefJÚ!'I Za natUl'aleza del manual. 
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PaPa tener una idea deZ contenido de un manuaZ de organización, ea 

prudente revisar los siguientea tttuZos que recomienda Loua A. 

AZ.Zen. 

DecZaración de objetivos de Za empresa. Objetivos de organización· 

PoZ!ticas generaZes de Za empresa. PoZtticaa de organización 

Principios de organización que han servido de base a Za organiza­

aión adoptada. 

Gtosario de términos de organización 

Nombres de Zas unidades administrativas y de Zos puestos 

Procedimiento de or>ganización: para prepar>ar y aprobar cartas de -

organización y descripciones de puestos y modificaciones a la org!!_ 

nización. 

ResponsabiZidades comunes apZicabZes a los aZtos niveZes y funcio­

nes comunes de Zos departamentos. 

Cartas de organización 

Descr·¿pciones de puestos 

Descripciones de actividades de Zos comités 

Sistema de numeración, aZasifiaaaión e identificación de7 conteni­

do deZ manuaZ e tndiae. 

A éstos temas generaZmente se agrega: 

a) Introducai6n o pr>efacio en que se describe Za necesidad bá 

sica que se supone ZZevará eZ manuaZ para aaZar>arZe aZ pe!:_ 

sonaZ que se persigue con su eZaboraai~n y, 

bJ Cap~tuZo de Za historia de Za empresa. 
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MANUALES DE POLITICAS 

También llamados de normas, Gao1•ge R. Terry diae: 1' un manuat de -

pol!tiaas pone por escrito las pol!tiaas de una empresa. Una polt­

tica es una guta básiaa para Za acai6n; presoriibe Zas Umites gene­

rales dentro de tos auates han de realiza:rse las actividades. El -

conocer las poltticas de una empresa proporciona el maX'ao principal 

sobre el aual se basan todas las aaciones. 

J. G. Hendriark escribe: " PoUtiaa no es otra aosa que una actitud 

de la dirección. Estas actitudes deben ser aomuniaadas en forma -

continua a lo laPgo de toda la ltnea de organización si se desea que 

tas operaciones se desal"rollen conforme al plan. Las polttiaas es­

critas son un medio de transmitir las aatitudes de la dirección. 

Las poU:ticas escritas establecen Uneas de guta, un mcu>ao dentro -

del aual el personal directivo pueda obrco.• para balancea.l' las aati­

vidades y objetivos de ta ge!'encia general, según convenga a las 

condiciones locales. 

KeZZog hace natal' que los manuales de polttiaa muchas veces inclu­

yen una dealCU'ación de objetivos de la empPesa y ot!'os 11sZogans 11 -

que expresan una polttiaa¡ po!' ejemplo: 11 Mas calidad por menos -

dinero 11 

Los manuales de pol~ticas aho!'ran muchas consultas. Por supuesto, 

pueden haber manuales de pol~ticas comerciales, de producai6n, de 
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finanzas, de personal, etc. o uno sobre manual de pol!ticas gener!! 

les. 

i!ANUALES DE PROCEDIMIENTOS 

Tcunbién llamados manuales de oper>aci6n, de prácticas estándar, de 

introducción sobre el trabajo, de rutinas de tI'abajo, de trámites 

y métodos de trabajo. 

KeZZog explica que " el manual de procedimientos presenta siste-­

mas y téaniaas espec{fiaas. Señala el procedimiento preciso a -

seguir para Zog'l'aI' el tI'aba,jo de todo el personal de ofiaina o de 

cualquier otr'O gr>upo de trabajo que desempeña I'esponsabiZidades -

espea!fiaas, Un proaedimiento poz> esarito significa estabZeceI' -

debidamente un método estándal' para ejecutar algún tI'abajo "· 

Las siguientes frases de C.L. LittZefieZd ampZ~an Za expZiaación: 

" Procedimiento es Za seauencia de Zas etapas pal'a llevar a cabo 

un deteminado tipo de trabajo "· " Es importante que Zos p:roae­

dimientos de operaaión se registren por esarito y se pongan a -

disposicicSn del personal en wt manual. 

" Una de Zas mayores oportunidades que e:cisten para Peduair el -

costo de ofioinas i•adiaa preaisamente en el campo de unifoI'ma-­

ción de métodos "· Siempre eziste un mejo!' modo de hacer cual­

quier tal'ea y una vez que se encuentra este m~todo, debe estable 
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ce:rse como el método que p:reaiscunente ha de segui?'se. El hecho -

de que no se utilicen uniformemente los mejoi•cs métodos que e:r:is-

tan p!U'a hace:r Zas ta?'eas, es causa de gra11 de?'roche de tiempo y 

esfuerzo en Zas oficinas. El manual de procedimientos pe:rsigue -

ese objetivo. 

Los manuales de procedimiento, po:r sus aa?'acterísticas diversas, 

pueden clasificarse en manuales de procedimiento de oficina y de 

f áb:rica. 

También pueden refe:ri:rse: 

A tareas y trabajos individuales; por ejemplo, cómo 

ope:ra:r una máquina de contabilidad. 

A prácticas departamentales, en que se indican los 

p:roaedimientos de operación de todo un departamento. 

A prácticas generales en una á:t'ea dete:rminada de -

actividad, como manuales de procedimiento comercia­

les, de producción, financieros, etc. 

Los manuales de procedimiento generalmente contienen un texto que 

señala Zas pol!ticas y los procedimientos a seguir en Za ejecución 

de un trabajo, aon iZustl•aciones a base de diagramas, cuadros y -

dibujos para aclara?' los datos. En los manuales de procedimiento 

de oficina es costiunb:re incluir o repr>oducir Zas formas que se 

emplean en el procedimiento de que se trate, bien sea llenadas 
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con un ejer:pZo, o con instr>ucciones para su ZZenado. 

James Heni1>ick considel'a que et desarrollo de un proocedimiento es­

crito se L!eva cinco dtas de tl•abajo po1' un anaUata experimentado 

en procedi.~:e11tos. Esto incluye e'l tiempo para deteminaP Za af'l:!!:. 

encia actuar del pape'l de tl'abajo, hacer algw.as mejor-Cae en aspe!!_ 

tos de poca importancia de dicho trabajo, preparai> un bor~ador, ob 

tener aproi:x:.a-lones y edita!' ta pubUcación. 

Con Za e~?er:encia conocida en México no es ar:Piesgado establecer 

que se neces:ta un mes en promedio para elabora!' y editar un ma-­

nuaZ de procedimiento. 

Si fueran so?.:; cien los p;roocedimientos que deben pone;rose po1' es­

crito en una ~resa, se requeril'!an dos años-hombre de trabajo 

pesado en et p?>Úne1' caso o cien meses-hombre en eZ segundo. 

Re aqut Za ir.:;:·:!'tancia de establece'!' W'la técnica correcta o una 

guta eapec!fi~= que determine Za mejor manera para elabora!' Zos 

manuales de pn:cedimiento de una corrrpañ{a, sin desperdicio de -

tiempo, de esfue!'zo o de dinero. 

MANUALES DE CONTENIDO MUU'IPLE 

Ya se ha visto q-..ie un manuat puecle contener material de tipo di­

ve1•so, Zo que 7-.,;{Je que Z.os tipos mencionados no resulten siempre 

bien definidos. L~ inmensa mayor-Ca de Zos manuales de oficina -
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pai•eaen estal' diseñados intanaionalmente pal"a VC!l'ios fines. De 

Jí'5 manuales estw!iados en Za investigaci6n de la American Nanage­

ment Assoaiation, '500 tenían aontenido múltiple, solamente lí'5 te­

n-Can un solo objetivo bien definido. De éstos, Za mayo1• pal'te, 

1:55 eran manuales de procedimientos, 25 de organizaei6n y 15 de 

po'l!ticas. 

Por ejemplo, A. F. Bortz hace nota1': " En Za preparación de cual­

quier manual de procedimientos existen dos requisitos indispenaa-­

bles pcaia asegul'ar su éxito. 

1° Manifestación clara de Zas normas generales de la empresa. 

2° Comp1'ensión total de la organización básiaa de Za misma. 

Es decir, de poco servir!an Zas manifestaciones detalladas de pr,q_ 

cedimientos, si al mismo tiempo la organizaaión y las nol"l71as bás'!:_ 

cas no son cuando menos medianamente firmes y comprensibZes 11 

MANUALES DE PUESTO. 

El manual de organización establece " qué se va a hacer " y 

11 quién lo va a haaer 11; el. manual, de procedimiento detemina, -

además, " a6mo se va a hacer " Existe un tipo de TT'anual llama­

do manual de puesto o manual, individual o inst1'Uctivo de trabajo, 

que preaisa las labores, los procedimientos y rutinas de un pue.E.. 

to en partiaula:!', Po!' ello, auando el manual de puesto no s6l.o 
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contiene Za descripci6n de Zas Zaborea, sino que expZica c6mo de-­

ben ejecutarse, es un manuaZ de organizaci6n y de procedimiento -

aZ mismo tiempo, es decir, es un manuaZ de contenido múZtipZe. 

MANUALES DE TECNICAS. 

Otro tipo de manuaZ de contenido mu"'ZtipZe es eZ manuaZ de téaniaas 

que trata acerca de Zos principios y técnicas de una actividad de­

teminada. Se eZabora como fuente básica de referencia p1wa eZ -

órgano responsabZe de Za actividad y como información generaZ para 

todo. eZ personaZ interesado en esa actividad. 

Por ejempZo. John W. HaaZett hace Za siguiente recomendación, en 

reZaci6n con eZ .departamento de Sistemas: 11 Uno de Zos primeros 

proyectos que debe emprender un departamento de sistemas, es Za -

preparación de un manuaZ que trate acerca de Zos principios y téc­

nicas de toa sistemas. Este servirá como una fuente básica de re­

ferencia para et departamento y ayudará a capacitar a tos nuevos -

miemb!'os det pe:r>sonaZ de asesor!a, at mismo tiempo es una manera 

excetente de propala!' una información básica de Zos sistemas en·to 

da Za compañ{a 11• 

Sobre Zos diferentes tt:pos de manuaZes, seg¡':' eZ ~ea de activi-­

dad de que se t!'ate, J.C. Hendxtick hace Zos siguientes comentarios: 
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MANUALES DE VENTAS. "UtiZes si son manuales de poUtioas y adies­

tl'amiento, pero no muy aoeptabtes aomo manuaies detallados en pro­

cedimiento". 

/>!ANUALF:S DE PRODUCCION O INGEN IERIA. "La neoesidad de ooordinar -

el oontrol de produooión, fabrioaaión, inspeaoión y el personal de 

ingenier!a es tan reoonooida que en las operaciones de la fábrica 

loa manuales se aoeptan y usan extensamente". 

MANUALES DE FINANZAS. "Las responsabilidades del contrafor y tes~ 

rero exigen de el los que der. instruoaiones numerosas y espea!fioas 

a todos aquéllos que deben proteger en alguna for'l11a los bienes de 

Za empresa, para aaegu.ra.r> la aomprensión de sus deberes en todos -

loa niveles de la aélminiatl'aoión". 

MANUAL'F:S DE PERSONAL. "También llamados manuales de relaciones in 

dustriales, de l'egZas y reglamentos de oficina, manual del emplea­

do, manual de empleo". 

Los manuales de este tipo, que tratan sobre aélministl'aaión de per­

sonal., pueden elaborar>se destinados a tl'es atases de usuaP-ios: 

1. Pal'a personal en general, que es el oaso de los manuales del. 

empleado o de r>eglas y reglamentos de ofioina, y que usuaZme!.:. 

te dan a oonocer las pol!tioaa y algunas veces prooedimientos 

sobre: 
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a) Prestaciones para el empleado. 

b) Usos de loa se1'Vicios (biblioteca, cafetera-Ca, etc.). 

c) Otros aspectos del Reglamento de Trabajo, como asisten--

cias, vacaciones, pago de sueldos, etc. 

d) Otros temas de interés gene?"al como tramitación de que--

jas, eugeotiones, etc. 

2. Para los supel'Vi~o1.'es, y en este caso tienen a comunicar las 

actividades y pol!ticas de la administraci6n sob1'e la fol"'1!a -
¡ . 

en que el pel'sonal de supeMJisión debe .¿ir~'gi1' et esfuePao de 

sus subordinados. Señalan Zas cil'CWUltancias en Zas auales -

los supe?'Visores pueden ejerce1' su criterio para el manejo -

de problemas del personal a sus órdenes, especificando los PE: 

sos que deber® daP para refePi1' los asuntos que no puedan r.!: 

solver por s! mismos, a tl'avés de la línea de organización, -

a fin de que sean resueltos. 

3. Para personal del departamento o unidad de personal, en cuyo 

caso podrán sez> manuales de organizacwn del depa.Ptamento o -

de pol~ticas y de procedimientos espec~ficos a aa:l'go del de-­

partamento, como reclutamiento y selección de personal, análi 
. . -

·' 
sis y valu.ació_n de.puestos, calificaci6n de 0m$ritos, etc. 



(51. 

MANUALES DE OTRAS FUNCIONES. Junto a las ventas, la producci6n, -

las finanzas y la administraci6n de personal, en todas las empre-­

sas se dan otras áreas de actividad, o funciones espec!ficas, co­

mo las compras, las relaciones pttblicas e:x:teztl'Uls, los servicios ad 

ministrativos (co!'l'espondencia, intendencia, etc.} dependiendo -

su importancia de la naturaieza de la empresa de que se trate. En 

una empresa comercial la función de compras tendrta más importan-­

cia que en una oficina de prestacwn de servicios profesionales y 

en una empresa de transporte la de mantenimiento serta una área bá 

si ca. 

Esto ha creado la necesidad de que se elabore1• manuales que cubl'an 

estas otras áreas de actividad, {¡ue. pueden adoptar la forma de ma­

nuales de poU:ticas y procedimientos, como en los casos ds mansjo 

de col'l'espondencia, etc. 

MANUALES GENERALES. 

·También es usual que un manual. no trate sol.o una ~a de actividad 

exclusivamente, sino que rrbof!de dos o m~ áreas espec!.ficas. Asi'.'• 
si bien puede haber manuaies de organ.izaai6:', de poUtica o de p~ 

cedimientos de venta, tambié:z hay TM1tWLZ.es de poZ.~ticas generales 

o de organizaci6n de toda la empresa. 

Puede darse el. éaso de rma empresa qus tenga un sol.o manual gens-
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rat, 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 siwen tos manuates. La pl'imera 

puede ser conociendo Zas opiniones de los autores. He a4uí algu­

nas: 

George R. Terry opina: 

"Et empteo de tos manuales de oficina a:u:ciZia para obtener el con 

trot deseado de 'los esfuerzos de tos emp'leados de una empresa". 

En esencia, un manua'l de oficina es un recurso para ayudar a Za -

orientaci6n de los empleados. Puede atjudar a hacer que Zas ins-­

trucciones sean definidas, a declarar po'ltticas y procedimientos, 

a fijar Za responsabilidad, a proporcionaz> soluciones rápidas a -

los malos entendimientos y a most!'ar cómo puede cont!'ibuir el e!!!_ 

pleado a'l logro de 'los objetivos de Za compañía, as! como a sus -

re'taciones con otros empleados. Los manuales liberan a tos miem­

bros de Za administración de tener que repetir información, expl:i:_ 

caciones e instrucciones similares. La uniformidad, Za accesibi­

lidad y Za refte:ción están entre Zas ventajas de un manual. En -

muchas empresas, se considera que los manuales son una ob'ligación. 
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Paut G. l>r'eaahen enumera 13 ventajas de tos manuatea, de toa auatea 

tas más sobreaatientes son: 

Estimular ta uniformidad. 

Etiminal" confusión. 

EUminaP inaertidwnbre y duptiaación. 

Disminuir aarga de supervisión. 

Ser>Vir de base al adiestramiento. 

Base para progrcunaa de simptifiaación det trabajo' y controt de 

aostoa. 

Evitar ta imp2antaaión de procedimientos incorrectos. 

Presentar fo que ae está haciendo. 

Por úZtimo, De la Llera y Carrilto dicen: 

"Et cumplimiento de Zas normas o rutinas de trabajo debe asegural"se 

aún cuando aambien loa individuos que Zas ejecutan y supervisan o -

desaparezcan de Za organizaaión quienes Zas areal"on. Para fogral"Zo, 

para asegurar BU permanencia y para faailitar Bu aprendizaje a nue­

vos jefes y empleados, deber. aonBiqnaziae en un manuat o instl"ucti-

vo. 
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Ent1'e las principales ventajas de loe manuales se cuentan: 

Pone1' en p1'áctica el p1'incipio excelente de consigna.P toda -

instr>Ucción pol' esc'Pito, to que simplifica Za dete1'TTlinaci6n -

de l'esponsabilidades en caso de fallas o e1'1'01'es. 

Son et medio más simple y eficaz para enseñal' et t1'aba.jo a -

los nuevos empleados. 

Facilitan ta selección de empleados, ya que son un magnCfico 

medio pai>a examina?' sus aptitudes de comp1'ensi6n e inteligen­

cia pal"a el tl'abajo. 

Ayudan a contl'OlC!1' et cumplimiento de las l'utinas y evitan su 

alteración arbitraria. 

La segunda consiste en conocer las opiniones de Zas empresas que -

los han usado. Nadie puede evalual" un manual como lo puede hacer 

un usuario. 

La encuesta de la Ame'Pican Management Association obtuvo estas pr_! 

guntas de Zas compañ!as: 

De las 134 empresas participantes, sozo·10 l'espondiel'on que Zos·ma 

nuales no logran su cometido, o no totatmente. 
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La mayoriía de Zas insatisfeahas indican que los revisan pel'iddiaa­

mente pa!'a mantenerlos a"l d!a, o que no Mntienen Za inf ormaai6n 

sufioiente. 

Algunas de "las empresas satisfea1ras expresan su grado de satisfaa­

aidn aon respuestas aomo éstas: 

No cabe Za menor duda. 

Es nuestra Biblia en Za oficina. 

Muahtsimo. 

F'ue1•a de toda duda. 

Todos estamos satisfeahos. 

Los prinaipales p21opósitos que guia:ron a las empresas a elabora?' -

sus manuales fue21on, en orden decreciente de incidencia. 

"Ueaesidad de uniformar> a'Í.e'l'tas aotividades de r>utina en ta empre-

sa". 

"Sirvie'l'a como un auziZiaP en e"l adiestramiento de nuevos emplea-­

dos". 

"Infol'l1lar a'l personal ~obl'e práatiaas de oficina, los serviaios de 

que pueden disponel' y Za forma de obtener-loa 11 , 

11Provee1' una 1'efel'enaia adeauada". 
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"Avisar sobre normas de aZta gel'encia". 

"Au:x:iUar a 'los supewiso1'es 11• 

Un.a empresa mcmifesM que su manual se hizo con et fin de 11e7,imina.I' 

traba.jo innecesario y estímutar un análisis de tos procedimientos y 

responsabitidades (esto es, parte de un pl"Ograma de simplificación 

de traba.jo). 

Otra confest5 que Za eZaboraai6n det manual habta provocado un anáZ.i 

sis de Zas pr&cticas actual.es, aunque no ten!an pensado hacel'Zo 

au.ando proyectaron el manua'l. 

Los principales Zog1'os espe&f:ficos obtenidos mediante Zos manuales 

fueron, en orden decreciente de incidencia: 

1. Uniformidad de procedimientos. 

2. Mejor entendimiento de Zas nomas de ta emp:riesa, de Za respon­

sabilidad fndividuat y de Zos procedimientos y ha sido un exc!!_ 

lente auxitiar en et mejoramiento de Zas relaciones obre1'0-pa­

tronaZes. 

3. Las bondades deZ manual como instr>uativo (de puesto o de adie!!_ 

tramiento). 
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4. Aho?'?'a tiempo. 

s. El manual ha heaho que el traba;jo sea mejor. 

6. Expedita los aambios neaesal'ios. 

?, Da por resuZtado un mejor aontrol de no1'171as y proaedimientos. 

B. Constituye un punto aentrat para ta ztevisión y evaZuaaión de 

normas y pztobZemas. 

9. Ha reduaido tos aostos. 

Se obtuvieron interesantes aomentaI'ios sobre Zos manuales, aomo tos 

siguientes: 

1. Se tienen a mano Zos detaZZes de un puesto mientras eZ errrple!!_ 

do está ausente por enfermedad o vaaaaiones. 

2. La preparaaión de Zos proaedimientos por esarito foztza Za Pº!! 

deraaión, en detaZZe, de Zas normas de Za empresa y una vez -

estudiadas, se sigue aon aonstanaia. 

3. Cuando hay aambios de personal, siP!Je para que aontinuen Zos 

proaedimientos starzdo.ztd. Evita disausiones respecto a Za fo!:_ 

ma de aatua1' y sienta preaedente. 
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4. Se presta Za atenai6n debida a Zas actividades esenciales de -

la empresa pa!'a su estudio, uniformidad y promulgaai6n en toda 

Za empresa. Un medio rápido pai-a infomtar al empleado de nue­

vo ingreso sobre Zas reglas, reglamentos y benefiaios de ta em 

presa. Es más seguro que el fi<a>se de los supePVisoPes. El -

empleado puede consultarlo auando sea neaesa:t'io. La aplica-­

ci6n funciona con W'l.iformid.ad y sin confusiones. 

S. El beneficio pPinaipaZ se deriva del análisis de procedimien­

tos a que conduae Za prepCl1'aai6n de un manual. 

6. El costo iniaiaZ de desa:rrollap muchos de tos pvoaedimientos, 

es irrisorio cuando se distribuye entre Zos muchos años que -

pennanenaen (los proaedimientos) fi1'111es. 

Estos aomenta:I'ios contestan por s! soZos los prinaipales inconve- -

nientes que se atribuyen a los manuales y que reconoce Xe:rory: 

1. Cuesta demasiado. 

2. Significan demasiado trabajo. 

3. Anquilosan Za iniciativa. 

4. No dan resultado en nuestro caao. 

En una enauesta más Peciente de Za American Management Assoaiation 

realizada en un seminai:>io al que asistieron repPesentantes de 80 -
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compañ!a8, calificaron aB! Zo8 beneficio8 de los manuale8. 

Excelentes aomo medio de: 

Gu!a8 de trabajo a ejeautaxi. 

CZasificaci6n de Zas estructuras de Za organizaai6n y de Zas -

responsabilidade8. 

Unifottmidad en Za interpretaci6n y aplicaci6n de los poZ!ticas. 

Revisi6n en la inter>pretaaión y apl.iaaci6n de Zas poUticas. 

Revisi6n constante y mejorconiento de Zas poZ!ticas y procedi­

mientos. 

Auditor!a interna de poZ!ticas, procedimientos y controles. 

Buenos como medio de: 

Coordinaai6n de actividades, y 

EZiminaai6n de duplicaciones innecesa:t'ias. 

Solo regulares aomo medio de: 

Afluencia de informaai6n administrativa. Una afluencia de es­

ta información requiere que los datos sean aomuniaados a todo 

lo largo de Za U:nea de organizaci6n. Pueden usarse los manua 

les para comunicar haaia abajo de Za Z!nea; pero deben busaazo 

se otros medios pai>a comunicar hacia arriba. 
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Adoct!'inamiento. El adoctrinamiento no puede ser efectivo entre­

gando tan sóto un manual al nuevo empleado, no importa Zo bien di_ 

señado que esté. Será una ayuda; pero necesita suplementarse con 

una referencia a los temas seleccionados de interés prima:rio para 

el nuevo empleado y con técnicas de adoctrir-..amiento individuales. 

Adiestramiento de supervisión y desempeño ejecutivo. Un adiestra 

miento efectivo requiere repetición y referencia a ejemplos, co-­

sas cunbas que deben evitarse en los manuales si se quiere que és­

tos sean unos instrumentos de referer-.cia verdaderamente efectivos 11• 
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Representaciones G1'áficas. 

La representación por medios gráficos de las operaciones de una or­

ganización es el recurso principal de la tdcnica de los sistemas, -

ya que éstas convierten los detalles de una operación departamental 

en un "retrato". 

EZ uso de las gráficas abarca tres campos de gran importancia en -

el trabajo de los sistemas: examen, diseno y presentación. 

La fase del estudio de Zos sistemas es 1.a inveatigaci6n original. -

de Zos priocedimientos actuales, refiriéndose en esta etapa a Za -

forma en que se está efectuando el triabajo. 

El proceso pal'a hacer gráficas se asemeja al de reunir las piezas 

de un rompecabezas. Se saca cada detalle del grupo en tta'nO y se 

le acomoda para que forme parte del cuadro total, a ta terminaaión 

del auaCÜ'o, los segmentos elementales han sido arreglados pal'a 

formar un ána aompacta aomprienaible. Es importante darse cuenta 

de que esta comprensión constituye la conquista deZ analista de si!1_ 

temas. La gráfica en st misma, es el produato final deseado por -

medio del cual el analista ha conocido el procedimiento. 

Una parte muy impoPtante de este conocimiento es que el Ve!' " COMO 11 

se ejecuta el trabajo, Uegcunos a comprender gran parte del "PORQUE" 

ya que et anaZizari el diagrcona se detectan ampiios campos de pel"fe~ 
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cionamiento potenciaZ, y Zo que ha aido una simpZe investigaci6n -

documentaZ, empezando en este pW!to a Tlla1'Ca1' las dreas en que es -

mayor Za posibiZidad de mejo'l'!a. 

Un producto sectindario deZ uso de las groficas en la fase deZ es~ 

dio, io constituye el despertar interés en eZ empleado que traba.ja 

en Zas sistemas, de tal modo de ayudar a disipaza su temor por fu~ 

ros cambios. 

Para disipar una buena pal'te de este temor sólo necesitamos e:z:pZi­

car qué estamos haciendo y cómo. En la mayo'l'!a de los casos, es -

necesaPio que eZ anatista comp:ruebe Za exactitud de sus gráficas, 

revisándoZas en detaZZe en compañ!a de Zos que ejecutan el tpaba.jo. 

Dedicando unos cuantos momentos a e:z:pZical' aZ empZeado Za signif~­

cación de Za gráfica, eZ anatista con frecuencia convertirá a un -

oficinista temeroso en un aZiado entusiasta. 

DISENO DE GRAFICAS 

Esta fase en eZ traba.jo de sistemas es; quizá, Za más imPortante y 

con segia•idad el punto aruciaZ de una asignación de sistemas. 

Aqu! se desarrollarán Zas métodos nuevos, el equipo, Zas nuevas 

formas, en una palabra, el sistema nuevo en s! mismo. Las gráficas 

de flujo que trazó eZ anaUsador en Za fase deZ examen, entran de 

nuevo en escena. Ahora deben seguirse los caminos de perfecciona­

miento que antes se señaZaron. Los aampos en Zos que se dupZican 
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los esfuerzos, o se gastan sin necesidad, aquéZZos en lo que Zas -

rrutas son dif!ciles y otros puntos de mejoramiento Zas piezas de -

un nuevo rompecabezas; Za imagen será Za de un nuevo procedimiento; 

et medio para daI' a entender esta imagen es de nuevo Za gráfica de 

flujo. 

Las gr>áficas proyectadas en esta fase del estudio para et sistema 

propuesto se convertirán en tas bases para los proyectos finales -

alrededor da tos cuales se cent:rará ta representacion administrati 

va. 

PRESENTACION DE GRAFICAS 

La fase de Za presentación det trabajo se apoya con firmeza en et 

empZeo de gráficas escogidas y ejecutadas con et único propósito de 

expUcar a Za administraci6n o6mo trabaja eZ antiguo sistema y po::_ 

qué, y de qué manera debe mejorarse. Mientras que en tas fases -

anteriores de ta asignación de sistemas et tipo más usado fue et -

de Zas gráficas de flujo, en Za fase de Za presentacwn se usan en 

gran escala Zas gráficas tipo, dependiendo de qué materia't va a -

presentarse y cuáles pal'tes hay que fortateaer. 

En este punto, los efectos del análisis de los sistemas son acumu­

lativos. Todo et esfuerzo que se emple6 ha construido este punto 

cumbre: Za aceptaci6n o et rechazo deZ plan que se propone. 
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TIPOS DE GRAFICAS 

La literatura de la profesión de sistemas menciona un apreciable -

número confuso de tipos de gráficas y combinaciones de tipos desi~ 

nados por sus autores para ajustarse a una gran variedad de asig-­

naciones para hacer gráficas. Nada añadiría a esta 'literatura 

catalogar y describir cada una de estas gráficas y disminuir{a Za 

confusión en muy pequeria escala. Sin embargo, podemos clasificar 

los empleos básicos de las gráficas que, solas o combinadas, son -

la razón fundamental de los numerosos tipos de gráficas que exis-

ten. 

l. Gráficas de operaciones, para representar el flujo de las 

operaciones. 

2. Gráficas arquitectónicas, pai•a presenta!' un bosquejo de -

la imagen de terrenos físicos. 

3. Gráfiaas de las relaciones del personal, pal'a indicar las 

jerarqu{as de autoridad, responsabilidad y función. 

4. Gráficas estad{stfoas, para resumir las relaciones numél'i 

cas y cl'onológicas. 

Aunque tiene gl'an valo21 el conocimiento de la Pazón fundamental -

de los tipos menaionados y sus objetivos, oe facilita Za present!!_ 

ción de Zas diversas clases de las gráficas de sistemas, si se ve 

rifica en función del campo que describe cada tipo. Las desorip-

aiones que siguen pertenecen a tres aategor!as. 
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1. Gráficas de f1,ujo. Se refieren, básicamenteg al f1,ujo de -

operaciones e incluyen gráficas que se :r>ekzcionan con el 

manejo de foPmas, ast como diagrcunas lógicos relativos a -
programas de computadoras. 

2. Gráficas de organización. Se refieren a las relaciones deZ 

personal. 

3. Gráficas diversas. Las que no quedan comp:r>endidas en Zos -

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

difiauZ. tan .Za clasificación. 

DIAGRANAS DE PROCESO Y DE FLUJO 

La representación gráfica de la situación acttial o de las labores -

a desarrollar por cualquier organismo social puede estru• contenida 

en un diagrcuna de f1,ujo, que servirá de av:r:iliCZI' en la construcción 

de planes a corto y a largo plazo. Este tipo de diagrcunas, puede -

ser considel'ado desde un punto de vista mecánico, que corrt;Jsponde -

a lo que se va a hacer, y desde un pwzto de vista dinámico, cómo se 

está haciendo. El primero de ellos está referido a los pasos que 

pensamos se podrtan dar en determinado proceso, sin ninguna ot?'a ba 

se que nuestra experiencia. El segundo punto de ºvista nos. dará et -

punto de partida para la evaluaci~n de un proceso establecido donde 

nos permita hacer comparaciünes, nos detecta flujos inadecuados, 

exceso de recorrido, etc., en fin, son herramientas útiles, económi 

cae y bastante sencillas de maneja:!'. 
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GRAFICAS DE FLUJO 

Las gPáfiaas de flujo son las más importantes y las que se emplean 

aon mayor amplitud en el ata'so de Zos sistemas. Brevemente defin:f:.. 

da, ta gráfiaa de flujo es la representaci6n simbótica o pictóriaa 

de un pPoaedimiento administPativo; debido a su e:ctenso uso, esta 

gráfiaa ha tomado muahas variaaiones con objeto de adaptarse a pr~ 

blemas espeaiales. Aparece en divel'sas formas y bajo muchos t!tu-. 

los como resultado de variaciones del método básico. Por esta ra-

zón se utUizan muchas VCll'iantes para ajustaPse a diferentes situa 

ciones y producil' diversos l'esultados •. 

P:l'esentamos en seguida cuatl'o clases básicas de gráficas de flujo 

como ilustrativos de esta VCU'iedad y aomo ayuda en la selección y 

uso de los tipos y condiciones que mejor satisfagan tas necesida­

des de una asignaaión en partiauZ<n'. ( algunas denominaaiones d:f:.. 

fel'entes se ponen entl'e pCll'~ntesis ) 

1. Gl'áfiaa de flujo de operaaiones ( gráfica de flujo. del pr~ 

aeso )1 inaluyendo los nwnel'osos tipos de gPáficas. conoci­

das como gPáficas de pl'oceso o gPáficas de flujo del pl'OC!!_ 
80, 

2. Gl'áficas esquemáticas de flujo o diagramas ( gráficas pic­
tól'icas de flujo ) 

3. Gl'~fica de flujo de no:rmas. 

4. Gráficas de flujo en relación con Za ubicaci~n del equipo 
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(gráficas de r>uta de las fomas), ir.o'luyendo las gráficas -

de la accesibilidad de Los i•egist?'Os. 

5. Gráficas de flujo de tarjetas perforadoi•as y procedimientos 

de la computadora (diagrama lógico o de bloqueo). 

6. Gráficas de distribución de foivnas, incluyendo el diagrama 

del curso de las fol'TTlas. 

GRAFICAS DE FLUJO DE OPERACIONES. 

La gi•áfiaa de flujo de la operación o del proaedimiento, es el no~ 

b'I'e que se da a las gráficas que no son gPáfioas de proceso y que 

utilizan súnbolos para representar fos pasos de un p'I'ocedimiento 

administ~ativo. Estas gráficas pueden tener una gran variedad de 

formas. Con algunas excepaiones, las gráficas de flujo por lo ªE: 

mún no se dibujan sobre formas impresas. 

Al estudiar el tema de gráfiaas, aonviene no desorientarse pensel!!. 

do que las complejas gráficas de flujo pueden haaerse con toda -

precisión de buenas o primeras. La mayoría de estas gráfiaas de­

ben ser prepa'I'adas al prinaipio en forma de bo11rador, sin emplea!' 

plantillas. De ordinario estos borradores son un laberinto de lt 

neas que se entrecruzan y anotaciones garrapateadas. 

A menudo as! como están son útiles para el p'I'opósito que se pers:f.. 

gue; pero si se quiere elabora!' una gráfica para una presenta- -
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ci6n especial, habrá que rea!a'rir a procedimientos de trazado a -

disposición, tediosos hasta para el e:r:perto en groáficas. 

Como resultado del amplio uso no aoordinado de Zas griáficas de -

flujo, se emplean nwneroaoa aonvencionalismos en su utiZizacir5n. 

SIMBOLOS CONVENCIONALES. 

Loa símbolos en Zas gráficas tienen a los Therbligs como origen -

de su linaje, o sean los símbolos diseñados por el doctor Frank -

GiZbreth (Za palabra TherbZigs es una anagrcuna del apellido del -

autor) para analizar Zas operaciones. Los símbolos de Zas griáf'f:_ 

aas aatualmente en uso VaI'{an desde simples perfiles de figu:r>as -

geométricas hasta complicados dibujos simbóliaos que diferenc{an. 

a los nwnerosos tipos de operación en Zas empresas. Se han hecho 

algunos esfuerzos para estandariza!' los signos convencionales de 

Zas griáficas, especialmente por Za American Soaiety of Meahanical 

Engineer, pero solo se ha conseguido una aceptación limitada. 

La selección de los súnbolos convencionales depende del procedi-­

miento que va a ponerse en Zas gráficas y del empleo que vaya a -

darse a Zas mismas. Claro está que siempre habr~ un medio óptimo 

para poner en gráfica auaZquier operación, pero no ha surgido ni!!_ 

gún símbolo convencional que satisfaga mejor todas Zas necesida-­

des. 
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La norma AS!-!E, es una de las más usadas y consiste simplemente en 

un c!rcuto pcira una opcraci6n, un cuadro pal"a una inspecci6n, un 

perfil de la letra D para significar demora, el de una flecha pa­

ra una transmisi6n y el de un triángulo para almacenaje. Gráfica 

No. 2-B. 

Cuando se siguen los pasos de una persona, se le conoce como ae-­

cuencia de trabajo. Cuando se sigue a un material o docwnento se 

le denomfr.a proceso y expresa todas "lar; altc!'acionea qiie sufre, 

de acuerdo con loa siguientes símbolos: 

GRAFICA 
2-B 

OPERACION 

TRANSPORTE 

INSPECC/ON 

DEMORA 

ALMACENAMIENTO 

DIAGRANA ESQUEl.fATICO DE FLUJO. 

o 
e::;> 

o 
D 

La gráfica esquemática de flujo es de una naturaleza similar a la 

gráfica de flujo pero presenta en fo1'171a conaidarnblemente más se!!_ 

cilla loa puntos más importantes de un pi•ocedúnicnto. Aún cuando 

este tipo de gráficas se usa poco en el análisis de sistemas, se 

emplea mucho en su prestac·i6n. La presentaci6n de un concepto -

nuevo de sistemas a un grupo de personas que no están familill1'iZf!. 
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das con ti en absotuto, debe manejat'se con.cuidado. Ea necesario 

evitat' que eZ auditorio Zlegue a preocupat'ae indebidamente por tos 

detaltes, a fin de que concentre su atenci6n en tos principios -

más importantes de la proposici6n. Permitir que se discutan det.E! 

lZes tales como el dibu;jo de las formas o puntos menores de ta -

operaci6n en este momento, podrá ocasionar que el auditorio se -

confunda y pierda Za vista a tos componentes importantes del sis­

tema. 

GRAFICA DE FLUJO DE FORMAS. 

Este tipo de gráficas, estrictamente hablando, pertenece al cap!­

tulo de las gráficas de normas, pero se menciona aqu! por su es-­

trecha reZaci6n con et tipo de gráficas de flujo. La gráfica de . 

flujo de formas consiste en originales o fotostáticas en donde se 

anotan asientos caracter!sticos. El objeto de ta griáfica es re-­

presentar por medio de grabados, el flujo de informaci6n de una -

forma a las otras. La gráfica no se refiere a operaciones extra­

ñas o a documentos no afectados. 

La informaci6n que se inserta en tas formas que se emplean en Za 

gráfica se refiere a Za procedencia det documento anotado en ta -

gráfica y Zas Uneas de conexi6n se usan para indica:r que tos in­

formes se han tomado de un Zuga:r y se han pasado· a otro. Este ti 

po de gráficas es útil para analizat' e ilustrar gráficamente que 

el paso de Zos asientos de una forma a otra se ha duplicado. Se 
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uaa como baae pCil"a combinar Zaa f orrrna conexas o para eZürrinaP -

fol'rrtas innecesCI!'ias. 

GRAFICAS DE FLUJO EN RELACION CON LA UBICACION DEL EQUIPO 

La gráfica de fZu;j_o en reZacitSn con la ubicación del equipo, como 

su nombre Zo indica, ea una combinación de tas gráficas de flujo 

y de ubicación del equipo de of-icina. Primero se traza un diagr~ 

ma de Za ZocaZizaci6n física bajo estudio y se superponen Uneas 

casi siempre a colores, que representen et aui>so de Zoa papeles -

de trabajo. Esta gráfica es un reata'ao muy útil pCil"a anaZizar el 

rec9rrido ftsico de un papel de trabajo en un procedürriento dado 

y como punto prominente en Zoa recorridos diftciZes o Za búsqueda 

innecesaria de papeZes. La gráfica de fZujo en reZaci6n con Za 

ubicación del equipo, con frecuencia se usa para mejo'r'GI' ta distrf:_ 

buci6n de oficina. La gráfica de acceP.ibitidad a tos registros es 

un caso especial de Za gráfica anterior y se uaa para detel'rrtinar -

el mejor lugar para los docwnentos archivados. En lugar que indi-. 

quen et movimiento de toa papeles de trabajo, Zaa Uneas de Za gr§_ 

fica indican tos caminos que recorre et personal con referencia a 

tos documentos archivados. Se traza l!neas entre tos escritorios 

y los archivos que pueden marcCZl'se con el número de pasos involu­

crados y et número de veces que ae hace et recorrido oada d!a. 

Puede formarse después una hoja anaZ!tioa para llegar a la valor~ 

ci6n matemática del presente, compCil"cfudolo con et archivo y Za -
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Z.Oca'Lización de tos escl'itorios que se pI'opone. 

GRAFICA DE FLUJO DEL PROCESO DE TARJETAS PERFORADAS 

Se está usando una ~anel'a especiat de hacer gráficas con s!mboZos 

aonvencionates para representar los pI'oaedimientos de tas ta.l'je-­

tas perforadas. Estos signos aonvenaionates los ha desa.l'roZZado 

la IBM y tienen la ventaja de asignar formas simbóliaas a las aa-

tegol'ías de tas operaciones mecánicas ce tas tax>jetas perforadas, 

tales como operaciones de Zas máquinas de contabilidad, de las -

rníquinas aurilia:res, eta. 

DIAGRAP.AS LOGICOS O DE BLOQUE 

EZ diagrama l6giao o diagrama de bloque es igual a Za g¡>áfiaa de 

flujo en tipo y objetivo, pero tiene una característica que lo -

distingue: mientras que la gráfica de flujo i•epresenta los pro-

cedimientos ejecutados por el personal que trabaja con máquinas 

o sin ellas, et diagriama lógico r>ep1•esenta los procedimientos que 

tienen lugar dentro del computador' eléctroniao. El diagrC/l11Cl ló­

gico tiene una aplicación más ilimitada que la gráfica de flujo, 

debido a que es una ayuda eficaz en el programa para un computa-

dar .. 

El diagriama l6giao consiste: la entr>ada o rutina de arranque, el 



(?J. 

caso en marcha o procedimiento central y Za salida o paro de Za -

:rutina. Debido a que et a?'i>anque y eZ pal'o de Za :rutina de un -

computador son procedimientos excepcionales y eZ gran volumen deZ 

trabajo se ZZeva a cabo en eZ caso en marcha o sea el cuerpo del 

procedimiento, eZ diagrama lógico pl'incipia generalmente en eZ 

centro y Zas rutinas de entrada y salida se añaden una vez que ha 

establecido et procedimiento central~ Esta forma. de hace!' Zas -

gráficas pel'ITlite at anatista representar vividamente en su mente 

Zas pasos que deben ser tomados poI' el computador> para el manejo 

de un problema en particular. Gr>áfica No. 2-C 

GRAFICAS DE DISTRIBUCION DE FORMAS 

La. gráfica de distribución de f or-mas es otra de Zas gráficas qua 

tienen un propósito especial y utilizan eZ procedimiento básico 

de Za gráfica de flujo, pero sólo en Zo r-ef erente a Zas f o'l'Tl1as y 

con muy poca o ninguna descripción de Zas operaciones. Como 

también hay nwnerosas Vtl!'iaciones de las gráf ioas de distribución 

de formas, todas ellas retratan Za distribuci6n de múZtipZes co­

pias de formas a un número de individuos dif er>entes o a unidades 

de Za organizaait5n. Las formas pueden representarse: 

a ) por s!mboZos 

b) por fotograf!as reducidas en forma misma 

e) Sencillamente por palabras descriptivas 
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Se representa o se explica Za fo'1'1Tla en el la.do izquierdo de Za gi'É_ 

fica y, por lo común., en progresión horizontal cruzando Zas dife­

rentes colwrmas asignadas a tas unidades de la organizaci5n o a -

los individuos. 

La gráfica sirove para el útil, aún cuando limitado propósito, de . 

presentar Za simple historia de Za distribución de formas a fin -

que el analista pueda eliminar copias o a:t'chivos innecesa.xiios, dif!.. 

tribuciones no autorizadas, etc., en sus variedades pictóricas, Za 

gráfica es útil pa.xia la instrucción, demostración y el análisis, -

tanto antes como después de las presentaciones, además de contar -

con.la ventaja adicional de prepararse rápida y fácilmente. El -

uso de estas gráficas frecuentemente va ligado a las gráficas de -

flujo especialmente en aquéllos casos en que la distribución de -

Zas copias pudiera causar confusión en Zas mencionadas gráficas, o 

cuando se desea obtener un detalle particula.xi en este campo. 

Algunas veces se emplea una variaci~n de Za gráfiaa de flu.jo e11 r!!: 

lación ~on Za ubicación del equipo en ZugaP o de como un suplemen­

to de la gráfica de distribución de formas en el que Zas Z!neas -

que representan la distribuci~n de Zas copias de Zas fo'1'Trlas están 

sobrepuestas en un diagrama del equipo de oficina. A este tipo de 

gráfica se le ha denominado diagrama de curso de las formas. 
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GRAFICAS DE ORGANIZACION 

La gráfiaa de organizaaión es un tipo espeaial de gráfiaa que se -

usa para representar las relaaiones entre el personal. Es uno 

de los sistemas más familiares de gráfiaas y tan fáail de entender 

aomo de dibujar. La gráfiaa aonsiste en aierto número de aasillas 

que representan personas, puestos o ambos, los auales están aoneatE:, 

dos de tal manera que representan grados de autoridad o responsabi­

lidad. Como las gráfiaas de flujo, las gráficas de organizaaión -

pueden dibujarse horizontal o vertiaalmente, siendo esta última la 

for-ma más usual. Además, las gráficas de organizaaión se han dibu­

jado en forma de l!neas que parten de un punto aentral en forma oir:_ 

aular. Haaiendo a un lado lo novedoso, este formato no supera Za 

presentaaión normal horizontal o vertiaal. Algunas veaes a laa gr!! 

fiaas de organizaaión se les denomina aon Za palabra "funaional", -

para indiaar que Zas funaiones prinaipalea de aada trabajo han sido 

listadas en el auerpo de la gráfiaa. Por lo general se usan Z!neas 

gruesas para representar las l!neas direatas de autoridad y l!neas 

quebradas para indiaar relaaiones de aaráater aonsultivo o aontra-­

tos librea entre loa empleados. 

Loa nombres del personal pueden aparecer o no en la gráfiaa, pero 

si ae inaluyen existe la desventaja de tener que aatualizarlaa re­

flejando los aambios del personal. Las gráficas de organizaaión -

tambidn pueden llevaz> algurioa otros propósitos infol'ITICltivos, tales 
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aomo los saZCU'ios o esfera de aatividad, número de años hasta Za J'!1., 

biZaaión, grados de esaaZaf6n, o requerimientos de personas. 

2.4.3 Diseño y Control de Formaa 

DISE~O DE FORMAS 

Una forma es cuaZquiel' docwnento impreso, destina.do a que en ét -

se anoten datos, o pal'a uso repetitivo en situaciones idénticas -

de tratamiento de datos. 

Las formas pueden dividirse en tres tipos generales: 

a) Formas en blanco, que son docwnentos o aonetanaias previa­

mente impresos en Zos que han de insertarse datos. 

b) Cazitas tipo, que son aartas previamente impresas que se 

emplean para contestar determinados tipos de aorresponden­

oia. 

c) Etiquetas, que son formas que se unen a documentos o mate­

riales en detel'mÍnadas situaaionee de tratamiento. 

Cada uno de Zos tipos antes mencionados de formas puede también -

clasificarse po1• su finaUdad: 

a) Formas reiterativas, que se emplean continuamente dentro de 

Za -:irganización. 

b) FormaJJ de uso único, que se utilizan dentro de un corto 
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pel'!odo para un fin espeo!fico y !'especto a las aualas no -

8e prevé uso alguno !'epetitivo. 

o) Forrras de pt'Ueba, que son Zas que se enplecm al poner a 

pl'Ueba un procedimiento nuevo. Según sean los resultados -

de la pttueba, pueden pasar más tarde a ser formas !'epetiti­

Va8, o 8e lea deaoarta. 

Otro medio de olasifioar tas fo!'mas es por su empleo dentro de la 

organizacicSn. 

Aigunas formas está:t destinadas a reunir datos que más adelante -

8e ecmeten a tratamiento dentro de la organización. En los siste 

mas automatizados, estas formas hacen las veces de documentos 

fuente. 

Algunas formas se emplean paI'a registrai• en eUas los datos corrien 

tes referentes a una perscna, una oatego!'Ía de mater·ial, una cuen­

ta financiera, eta. Estas formas pasan a se:r un componente aapi-­

tal de la base de datos de la organización y a menudo sustituyen con 

ficheros de tarjetas perforádas o de g:rabaaiones reunidas en cinta 

magnética, disaos o tambores de los sistemas· automatizados. 

Algunas foPmas se utiZizan para resumir datos obtenidos de la base 

de datos, así como pCU'a da1' auenta de los miamos a los distintos -
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escalones de Za direcci6n. En los sistemas automatizados estas -

f ol'1Tlas se convierten en formatos de salida. 

PARTE FACILITADORA 

1) El primer requisito del diseño de tas formas es que identifiquen -

los asientos de datos que se necesitan. 

No habrán de incluirse asientos, a menos que sean usuales -

pell'a 'ta organisaci6n. 

Tendl'án que incluir>se todas tas pat'tidas necesarias, con el 

fin de evitazi que en una revisi6n posterior sUPja la nece-­

sidad de añadir a los registros datos faitantes. La previ­

si6n durante el diseño o proyecto inicial reducirá al m!_ni­

mo la necesidad de cambios posteriores. 

Cada asiento de datos deber& registr<II'se sólo una ves. Si 

en una situación dada han de llenal'se v<II'ias formas, litrt!_tf!. · 

se la información repetitiva a consignar el m!_nimo de datos 

identificadores necesa:!'ios, tates como nombre y nt:ímero de -

identificaci6n. 

U Es importante que los asientos o anotaciones que se hayan de ha­

cer en una forma, estdn cla:I'a111ente identificadas. 
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Esto es especialmente esenoial respeoto a formas que habrá_1i de te 

ner un uso muy amplio por parte del pú?liao en general. 

Todos los asientos de datos deberán estcni a"lcl1'amante encabezados 

con el t!tulo de tos datos neoescniios. Séase espeoífioo. No se 

ponga ZugaJ:' de nacimiento, si lo que se necesita es, en realidad, 

ciudad, estado y pa~s de naoimient?. Ev!tense las expresiones -

téaniaas que quizá_ no sean co1iocidas de lac pcroonas que llenen -

las f ol'TTlas. · 

Cuando Za infor.>m::zcidn solicitada no sea manifiesta de inmediato, 

inclaycmse instrucciones preparatorias. De ser posible, estas -

inatz>ucoiones habr~n de aparecer en la propia forma. Las que se 

enauentren en el comienzo de la forrm tendrán m~s probabilidades 

de ser le!das que las que estén estipuladas al pie o en el rever­

so de Za foma. 

Empléense distintos tcona.ños y tipos de imprenta para tener Za se­

gu:t"i,dad de que las instl"Uaoiones importantes atraen la debida - -

atenaidn de tos usuarios de Zas formas impresas. 

Util!cese, de ser posible, una tinta de imprenta de color distin­

to pal'a que lo mecanografiado se destaque de manera ~s fáoit. 



(88. 

PARTE OPERANTE. 

1) Disposiai6n 

Las casillas para anotación o asiento de datos de la forma deberán 

estazr dispuestas de modo ataro y en una seauenaia l6giaa: pozt 

ejempZo, si se necesitan ios datos tanto de feaha de nacimiento, -

como de ciudad y estado de nacimiento, normalmente deberán izt unos 

a continuaci6n de otros. El empleo de un reauad1'o que encieztre el 

impreso de la foztma contl'ibuye aZ mejor aspecto de Za misma. 

Cuando algunas casillas para anotaci6n de datos haya de llenarlas 

una persona y otra casilla deba completarla la ofiaina en que se -

trate la forma, las que hayan de llenarse por unos u otztos deberán 

aparecer.agPUpadas y luego separadas Zas de unos y otros por una -

doble Z.Cnea o una Unea más gruesa y osCUzta que Za que sepwe Zas 

distintas casillas para tos datos. 

Cuando algunos de los asientos de datos son solamente aplicables -

en .situaciones especiales, tales como asientos referentes a sotic:f:. 

tantea femeninas en una fo1'1111l de soliaitud de empleo o partidas l'! 

ferentes solo a personas que ganan al año más de 50,000 pesos suj! 

tos a impuesto, las casillai ca?!'espondientes han de agrupal'se y -

disponerse tal como se indica et inciso anteriozt. 

Cuando sean formas que hayan de inatuirf3e en un e:r:pediente o lega-
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jo, los asientos que determinen la secuenaia en el expediente de-­

bet•án apa:r'eoe?' en to al to de la foma, de modo que sean fáai lmente 

legibles cniando se les guarde o auando se busque una forma detel'mi_ 

nada en el ar'chivo. 

Cuando las formas hayan de uti lizar>se en aaZidad de docwnentos 

fuente de un sistema automatizado de p1'oaescuniento de datos, habrá 

de disponéi•sela de modo que faailite su conversión. Si van a pe:r>;_ 

fo:r>a:r>se tarjetas, Zas partidas que hab1'án de pel'forazise tenc:Wcrn -

que esta!' dispuestas en la secuencia con que apcweaen en la dispo­

sición de la tarjeta. 

Las fot'TT'k1.s para informes o relaaiones teniú>án que estazi dispuestas 

de tal modo que se hagan destaaa1' los datos más imporitantes. Gene 

ra.Zmente, estos datos son totales o resúmenes. Si las formas han 

de enviazise po1' ao1'reo o mensajerio, la inalusión de una aasilla -

situada en et. ángulo supe'!'ior izquierdo de la fórmula, en la que -

se identifique al destinatario, puede eliminar la necesidad de te­

ner que prepcU'a.r> sobries y otras fo'J.f17las de env!o que aaompañen al. -

informe. 

Todas las formas deberán tener, además de Za· informaaión identifi­

cadora que se necesita para el manejo de las mismas, un t{tulo -

desariptivo y aonaiso. Cada una de las casillas deberá itev~ un 

número que permita una pronta 1'eferenaia al mismo en las inst:ru.a--

aionea. 
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2) Medidas. 

Siempre que sea posible, tas fo1'rtlas debel'án p1'0yectal'se en medi-­

das estándax'. Esta cZase de medidas peximite ta impz>esi6n de foz>-­

mas en papeZ de tamaño comente, sin despez>diaio de material y -

permite también que se tes guar'de en equipo a:rchivador estárul.a2'. 

At escoger medidas especializadas fuel'a de to col'?'iente, deberá h!!_ 

cerse et intento de utiliza?' rrrúttiptoa de dichas medidas tipo, que 

permitan 0.X.chivartae en equipo <ll'chivadol' ool'l"iente, después de ~ 

btal'tas. 

3) Espacios. 

Un punto capitat deZ diseño de tas forrrri.e es que se deje espacio -

adecuado para anota?' toe datos solicita.dos en cada casitZa sin que 

se amontonen. Et diseñado:tt deberá tofl'l(UI en cuenta ta anotaai6n -

de ~ma longitud que pueda razonablemente imaginazi ;rieepeato a ª!! 

da pal'tida, dejando espacio suficiente pal'a etta. Cuando, por to 

general, una partida requiera una anotación breve, pel'o que hahl'á 

de ser más extensa en un pequeño porcentaje de fo'X'TTns, deberá dis­

ponerse un tugCU', intitulado observaciones, pat'a anotal' en ét esta 

atase de infol'maaión. Entonces, en ta aasitta espeatfiaa puede -

pone:ttse ta nota véase obsel'Vaaiones. 
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Cuando se pl'ev€ que unafoma se ZZenará meaanogl'afiándola, Zas -

Uneas de Za misl71a deber•án esta!' espaaiadas a Za distanaid nol'maZ 

de Zas miquinas de esaribil', 1/6 de pulgada (4.2 r.m) pa'!'a que -

sea posible Z ZenC11' Zas formas sin tenel' que ajustar el inte:r>Zinea 

dol'. 

Pol' lo genel'al, Zas anotaciones deber•án haaerse a doble espaaio. 

Cuan.do los datos hayan de anotaI'se en una fol'ma del tamai'i.o de taE_ 

jeta pel'fol'ada, par>a que m~s tal'de se les perfol'e en Za fol'ma, df!. 

be auidarse que los datos escritos no desapm•ezcan dU:r>ante z.a pe!: 

foraci6n. Por> lo gene2•aZ, los datos que hayan de per>forazise en -

Za mitad izquiel'da de Za fo2'11la debel'án apareael' en Za mitad del'e­

aha y viaevel'sa. 

4) Anotación de Datos fijos pal'a Pt'ocesamiento. 

Los datos fijos para p2•oaesamiento son los datos idénticos que se 

neaesitan en todo un Zote de formas. Por ejerrrpZo, Za ofiaina di2_ 

tl'itaZ sel'á Za misma en todas Zas formas preparadas y tl'atadas -

d.entl'o de un distrito dado. 

Sierrrpl'e que sea posible, estos datos fijos para pl'oaesamiento de­

bel'án anotar>se en Zas fol'TTIQs mecánicamente. Esto puede llevarse 

a cabo, ya sea utilizando un pl'oaeso de l'eproducción, tal aomo el 
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mimeografiado, Za reproducci~n en offset o sivvitndose de un sello 

de goma. 

) Impresi6n de Zas f o1'Tllas 

El p1'oceso de impresión que haya de utiUza:Pse lo detel'minal'á ta -

cantidad necescaiia de fot'mas. 

La cantidad por imprimi1' deberá ser Za más eaonómica, aunque sólo 

en 1'aras ciraunstanaias hab1'á de p1'epararse un abastecimiento ma-­

yor que el oo1'1'espondiente a seis meses. 

Antes de cualquier reimpresión, deberá siempre consultarse con -

quien p1'opuso Zas fo1'mas pal'a cercior<tt'se de que no se neaesita -

modificaci6n alguna. 

Cuando el uso de una forma es 1.imitado y muy espaciado, su impJ:>e­

sión quizá no resulte econ6rnica. Entonces, el diseño d!?. Zas fo1'­

mas pueden inotuirse en una publicación, autorizándose su repro--

duoción local cuando se haga necesario. 

Elaboración de Zas formas 

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

utilizarse ventajosamente papeles de distintos colores, pa1'ticu-
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lamente pCZl'a identificar> copias de una misma forma que hayan de -

envicwse a oficinas difcr>entes, poi• ejemplo, copia pa:ra el contri­

buyente, copia para Za oficina del o:rganismo, copia pai•a Za ofici­

na de contabilidad, eta. 

Cuando se hayan de pr>eparar copias múltiples de una misma foi.,,na, -

se les puede unir en juegos a poco costo, colocando, además en ca­

da juego, hojas de papel aarbó'n para un soZo uso. Gene:raZmente, -

estas hojas de papel carbó'n pueden desprendei•se siguiendo una U-­

nea de perforaciones hecha en la f 011ma. Tronbién cabe recÚbrir 

las formas con algún material. sensible a la p21esi6n, par>a que pro­

duzca copias sin que se haya de utilizar papel carbón. Puede uti­

lizarse una técnica copiadora en puntos detern1inados, a fin de que 

queden impresos en las copias únicamente datos escogidos; por eje!E. 

plo, Zas cantidades pedidas pueden apai•ecer en la copia de una or­

den de compra destinada al departamento de recepción, pero Za in-­

formación respecto a oostoa puede aparecer solamente en el ejem- -

plar original y en Za copia para el expediente. 

Puede utilizcwse tinta de distintos colores para destacar Zas in!!_ 

truooionea o secciones especiales de una fo2•ma. Puede emplearse 

tinta de col.ores brillantes para Za impreoi6n de etiquetas y otras 

fol'TTlas que hayan de ZZ.amax> la atención de los usuarios. EZ empleo 

de tintas de colores más claros pai:•a los tltulos de Zas casillas -

que aparecen en Za fo1'1Tla, permite que Zas anotaciones mecanográfi~ 
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das o manuscritas se destaquen y sean fácilmente legibles. 

Los talleres de imprenta cuenta aon máquinas para corta!', perfo-­

rar y plegar Zas formas de aauerdo con Za conformaai6n y el fol'-­

mato necesarios. Estas especificaciones deberán ser paiote del 

diseño de fomas. 
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ANA'{,ISIS DE FORMAS 

GRAFICAS PARA ANALISIS FUNCIONA'{, DE iAS FORMAS 

Todo programa de revisión de formas deberá aomen3czr reuniendo un 

ejemplari de aada uno de los impresos de formas aatualmente en uso 

dentro de la organizaaión. 

A las formas se les asignan sendas a7.arrifiaaaiones, de aaue1•do -

con la aatividad a la que pertenecen, por ejemplo, formas para -

impuestos, formas de contabilidad, formas de personal, eta. 

Dentro de cada una de las aatividades, las formas se alasifiaan -

de aauerdo aon el tipo de funaión al que perteneaen, poP ejemplo, 

solicitudes, requisiaiones, formas de env!o, eta. 

Las formas con clasifiaaaión similaries por aatividad y funaMn -

son objeto de examen para su posible aonsolidaai6n y uniformiza­

cidn. 

Puede produairse una lista de análisis que refleje las partidas 

que son aomunes las que son úniaas. Esto ayuda a que se diseñe -

una forma tipo que sustituya formas similares aatual en uso. 

CUADRO SINOPTICO PARA LA DISTRIBUCION DE FORJ.JAS 

Un auadro sinóptico de distribuai~n de las formas muestra la air-
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crnZación de Zaa copias de aqudZZas entre Zos usuarios. 

Es un instrumento (tt;iZ para revisar Za distribución de aopias. 

Un análisis puede poner al descuhierto posibles aambios en Za ci! 

auZaci6n, con los que se pueda eliminar Za preparaoión de una o -

más copias de Za foPma. 

Este auach>o sinó_pti~o es tambidn un instrwnento útil para Za pre­

paraci6n de manuales de procedimientos. 

ADMINISTRACION _DE LAS FORMAS 

FUNCION DE LA ADMINISTRACIO!r DE FORMAS: 

Está estrechamente l'elacionada con los programas de control de -

informes y administl'aaión de registros. Casi todos Zos informes 

reclaman una forma que produce un expediente. 

Ea una función impdl'~ante de Za administración. En muahae orga­

nizaciones, gran pal''te del personal está dedicada a llenar formas. 

La funai6n debe situcwse en una oficina de la organizaci6n con 

aaceso directo a la alta direcció_n, para el caso de que surjan de­

sacuerdos, acerca de diseños propuestos, entre organismos de ltnea 

y la oficina administradora de las forrras. 
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Las obtigaaiones de esta funaión inaZuyen: ayuda téaniaa a Zos -

ol'ganismos de 'línea pal'a eZ diserlo de for.c.a; supex•visión deZ 

abasteaimiento de formas impi•esas; roevisió•: periódica de Zas for--

mas aatuales; ZZevar un legajo de anteaadc:::es referente a todas -

Zas foromas aatuaZes. 

SISTEMA DE ADNINISTRACION DE FORNAS 

A Zas formas hay que asigna'I'Zes un stmboZo i.dentifiaadori que indi:. 

que que eZ elemento que Zas utiliza, ast a:~o un nwnero deZ propio 

de Za forima. 

a) Los números pueden asignarise en o'I'de11 progresivo 

b) Puede utiZiza:rse un sistema nwnexiado!' ,?Or funciones, en eZ -

que eZ número de Za f6_rmu.Za indique 2: tipo de Za misma 

( taZ aomo paria: abasteaimiento, fi1JC1:::.:zs, sexiviaio médiao, 

eta. ) 

EZ aontroZ de existenaias de foximas inaZuye :a pubZiaaai6n pexiiódi:. 

aa de un tndiae de Zas mismas, Za apxiobaai6r. de 'I'equisiaiones pa.!'a 

Za impresión de foximas y Za detet'Tninaaión de tas cantidades que se 

pedirán. 

LIMITACIONES DE LOS PROGRANAS DE ADMINISTRACION DE FC.:J...lfAS 

Todo pxiogxiama de adJninÍstriaaión de formas esti destinado a que sea 

un programa p1•áatiao que favorezaa Zas metas ie Za organizaai6n, -
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mejorando y unifoI'TTfizando Zas for-mcs impresas en uso. 

Las novedades en equipo reproductor hacen que sea posibte Za rápi 

da y económica obtención de copias de forrmas de un sola uso. Los 

procedimien'f:os paru someter a ap!1cha:!-?.:5r. y 001:::raZ ias formas pro 

puestas, tienen que establecer ajustándolas aZ volumen de Zas fo::_ 

mas imp ti cadas. 

En eZ programa de administraoión de formas deberá presentarse 

atención oapitaZ a Zas de uso muy repetitivo. Puede muy bien - -

exceptuarse de Zos procedimientos de administración de formas Zas 

que se usan una sota vez y cuyo númevo haya de ser infeI'iOI' a 

varios centertal'es de ejemplares. 

Genemlmente, Zos proaedimfor.to1~ de aprobaci6n muy compZiaados 

llevan a una reproducción ampliamente difundida áe formas no auto 

rizadas. Ser>á neoesa:t'io antes de imprimir una f'omza, Zas siguie!2_ 

tes preguntas: 

¿ Son necesarias las finalidades ? 

¿ La fo1'TTIG. cu"lple tota'l.mente con sus finas ? 

¿ Puede utilizarse alguna otra forma pal'a este fin ? 

¿ Puede combinarse esta forma con alguna otra ? 

¿ Debe dividirse ta forma en otras distintas ? 

¿ Se han incluido todas Zas copias necesarias ? 



¿ Son necesarias todas Zas copias ? 

¿ Indica el t(tulo, el uso de Za forma ? 

¿ No es ambiguo el t!tuZo.? 

CONTENIDO 

¿ Se incluye el número de control de Za forma ? 

¿ Apal'ecen impresos todos Zos datos repétitivos ? 

¿ Se han dejado espacios paro Zas fechas necesarias ? 
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En Zas fol'TTlas que han de envial'se ¿ se han dispuesto espacios -

para los datos "de" y "A" ? 

¿ Se ha incluido el espacio necesario para firmas y apróbaciones ? 

¿ Han de impl'imirse en Za forma inst?>Uaciones sensiZZas de mani­

pul.aci6n o circulaci6n ? 

¿ Es conveniente Za numeraci6n consecutiva ? 

¿ Se han incluido todas Zas pCU'tidas necesarias ? 

¿ Son necesarias todas Zas partidas incluidas ? 

DISPOSICION 

¿ Se ha utilizado tipos adecuados de espaciamientos y má.l'genes ? 
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CARACTERISTICAS DE LAS FORMAS 

Formas de Acaión: 

Inician actividad. Generan accir!n. Se hace tr>abajo. Pasan por -

vat>iaa personas y departamentos. Se utit.izarz para dar instJ:>Uccio­

nea, autorizaaiones o pedir informacidn. 

Pol'mtls de Memol'ia: 

Pel'tllaneoen en un 7.ugar fijo. En un archivo funcional. • . 

Registran datos que deben consevvarse. 

Se utit.izan como referencia. 

La información que guwdan es hist~l'ica. 

Fo!'maa de Reporte: 

Se dirigen a Za persona que tiene autoridad pal'a actuai>. 

Pi>oveen infonnación sobre asuntos que necesitan atención. 

Refiejan ta acción de un pertodo detel"minado 

Se usan como base pai>a la toma de decisiones 

Pi>oporcionan un reswnen de 7.a si-tuación actual.. 
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ELEMENTOS A REVISAR EN EL DISENO DE FORMAS 

NUMERACION. ¿ Está nwne!'ada la forma ? ¿ Está ta numer>ación si­

tuada en lugar estándar, fácil, de enaontrCU' ? 

TITULO. ¿ Da et t!tulo .de fo fol"TTla una idea clara sob1'e su fun­

ci6n básiaa ? 

ESPACIO. ¿ Si ta forma es mecanografiada, hay suficiente espa­

cio para esc!'ibi!' con máquina r>ápidamente, con e.xaatitud y efi­

ciencia ? ¿ Si ta fo!'ma se llena a mano, hay et espa~io adeauE!_ 

do pal'a que se escl'iba en forrrna legible ? 

TABULACION. ¿ Si la fovma es mecanografiada, perrrnite su tabulE!_ 

ción Uena:rta uniforrrnemente ? ¿ Es la tabulacicSn ta mínima po­

sible ? Una excesiva tabulación disminuye la velocidad y efi-­

ci.enaia pa?'a llenarla. Además te da una apariencia desigual y 

confusa. 

ZONAS. ¿ Están agrupados dapos r>elaaionados entre s! ? Si los 

datos de.inforrrnación simulares están agrupados por zonas, todas 

Zas per>aonaa que usan la forma ahorran tiempo. La informa.ci~n 

eimila1' r>eunida por zonas, hace más fácil su referencia, se me­

canog1'af!a má_s eficientemente y se !'eviaa con m~s rapidez. 
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RAYADO. ¿ Da la foma una apal'ienaia deso?'denada y dif!cii de en­

tender, por el uso confuso y e~cesivo de t!neas delgados, gr>uesas 

o dob te raya ? 

INSTRUCCIONES. ¿ Le dice ta forma al usual'io cómo debe tlanal'ta ? 

Formas auto-instructivas o que proveen la inf o1'TTlaaión de cómo tte­

n<ll'las, pe!'mite que et perso~.at nuevo y tos otros, trabajen con -

eupet>Visión y errores m!nimos. 

FIRMAS. ¿ E~iste suficiente espacio para una fi'l'ma legible ? 

¿ Está et espacio debidamente identificado respecto a ta firma. que 

necesita ? 

NOMBRES. ¿ Usa la forma tos nombres de los puestos, en lugar del 

nombre del individuo ? No es conveniente imprimir nombres de pe! 

sonae debido a la rotación de personal. 

ENCABEZADOS AMBIGUOS. ¿ Se indica con exactitud qud fechas, qu~ 

números, o.qu~ firmas se requieren ? Se deben evita:l' encábezados 

dudosos o ambiguos. 

ROTULOS. ¿ Son demasiado tlaTMtivos ? ¿ Son demasiado discretos ? 

¿ Ex-iste adeduado contraste entre tos rótulos y los textos respe~ 

to a su tamaño, cotor y ubicaai6_n; para que toe datos solicitados 

sean identificados fácilmente ? 
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UBICACION DE LOS ROTULOS. ¿ Están los !'ÓtuZos o encabezados debajo 

de la Unea en donde se debe mecanogmfia1• ? Esto causa pérdida -

de tiempo, porque la mecanógl'afa tiene q¡¡e mover eZ cru>l'O pal'a vei> 

el rótulo y acomodtll'lo nuevamente para mecanografi<1I' Za información 

deseada. 

CASILLEROS. ¿ Se usan peque1ios espacios enmazicados para, con una 

sola indicación, reducir escritoa laPgos o repetitivos ? 

TIPO DE PAPEL. ¿ Es el peso y calidad del papel apropt'.ado para -

usar en esa forma ? Use papel más pesado y de mejor c~lidad para 

aquéllas formas que requieren un manejo excesivo. Use papel de 

menor peso en aquéllas for~as que se usen poco, para 1'educi1' cos­

to y espacio· en los archivos. 

TANAflOS ESTANDAR. ¿ Tiene la forma un tamaño estándca> ? El ta­

maño estanda!' se ajusta a sobres y caichivos estándar. Adem~s re 

duce existencias de papeZ, manejo y tiempo y costo de impl'esión. 

COLOR. ¿ Pe't:'tnite el contraste del color del pape7,, una lectura 

eficiente ? Las for'ffias en colores como el anaranjado, el verde, -

el azul, el gl'is, eta., en todos obscuros, son difíciles de leer 

porque no ofrecen suficiente contziavte entre Za impresión (NEGRO) 

y el papel. Ciertos colores brillantes cansan Za vista. Se debe -

tener cuidado tanto en el color del papel, como en el de la tinta. 



CAPITULO III 

PERSPECTIVAS 
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3.1 Beneficio en las empresas paraestatales, dei•ivado de Za utilizaai6n 

de sistemas y prooedimientos en los comedores pal'a empleados: 

Comenzaremos poi• menaior.a!' las características de una empresa para­

estatal o de partiaipación estatal, según lo indica el "Manual de -

Organizaaión de Za Administración Pública Paraestatal". 

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

más del capital soaial o de Zas acciones de Za empresa; 

II. Que en Za Constitución de su capital se hagan figurar aacio­

nes de ser>ie especial que sólo puedan ser susoritaa por el -

Gobierno Federal, y 

III. Que al .Gobiel'llO Federal col'l'esponda Za facultad de nombrar 

a Za mayor!a de loa miembros del Consejo de Adminiatraoión, 

Junta del Consejo y Organo equivalente o de designar al Pre-

sidente o Director, o al Gerente, o tenga faaultades paro -

vetazo aauerdos de Za Asamblea General de Acoionistas, del -

Consejo de Admi~iatractón o de Za Junta Direativa u Organo -

equivalente. 

Es posible afi1'1'1'1flI' que existe dentro del sistema administraci~n -

pública, dos eubsistemaa_b~sicos: El subsistema gobierno y el -

subsistema parasatatal que agruplXl'ía a todo el aonjunto de empre-
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sas públiaas y de entidades no mercantiles, que no fol'TTla'YI parte -

propiamente del subsector gobierno. 

En México no fue temprana la aparici6n del fenómeno paraestatal. 

El proceso de integración nacional que se inicia al momento de la 

independencia, pero que se consolida realmente a partir de la época 

de la reforma, orienta la preocupación de los dirigentes hacia la 

creación de los órganos de gobierno. Es ast que durante esta 

época la actuación del Estado a manera de empresario fue práctic!f! 

mente nula, y en los años anteriores a la Revolución aún los po-­

aos ·servicios públicos que e~sttan eran administrados por empre­

sas privadas, generalmente de propiedad extranjera. Por lo tanto, 

es necesario que se produzca el movimiento revolucionaztio de 19 , 

para que al triunfo del mismo aparezaan las nuevas formas de Enti­

dades Paraestatales. 

El movimiento de 1910 cambia no sólo los parámetros económicos, -

sociales y poltticos del pats, sino, asimismo, los administrati-­

vos. De esta mane~a, el gobierno me:cicano, busaando propiciar una 

mayor eficiencia en sus funciones recurrió cada véa ~s freauente­

mente a una nueva modalidad de instituciones públicas con la crea­

ción de organismos desaentralizados y empresas de participaaión -

estatal, con el fin de encapgarse de las nuevas funciones que el -

Estado estaba llamando a desempeñar en los campos eaon6mico, soaial 
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y aultuz>al. Se intentaba sustraer a las nuevas instituciones de -

una excesiva centralización que impidiese, entre otras cosas, la -

oportuna toma de decisiones y la eficaz atención de los asuntos pú­

blicos. La décad.a de los veinte puede conaideraI'se como una etapa 

preliminar en la constitución y funcionamiento de las empresas y -

organismos públicos. En la ddcad.a de los treinta, se perfila claI'E!, 

mente el avance deliberado y la primera etapa de Za intervención -

directa del 8atado; en este perlado se realizaron algunas de Zas -

nacionalizaciones más importantes que ha conocido el pala. Un 

elemento muy importante dentro de Za génesis del sector paraeatatal 

es el aspecto pol!tico, ya que esta parte de Za adminiatraci6n pú­

blica ha sido y es el medio de expresión de ciertas esperanzas y -

tradiciones de Za historia de Mdxico. La nacionalizaaión de cier­

tas industrias obedece al deseo de una mayor independencia del 

pala, que le permite elegir libremente su destino. La democracia 

debe darse en un clima de equid.ad económica para su sentido pleno; 

de esta manera los aspectos pol!ticos y económicos del fenómeno pa­

raestatal se encuentran intimamente ligados. 

De acuerdo con Za tendencia antes expliaad.a, actualmente se lleva 

a cabo un gran desarrollo del sector empresas públicas, no sólo -

por la aparición de nuevas entid.ades, sino también por Zas inicia­

tivas que aorreaponden al deseo de mejorar su eficacia. 

Se puede consideraI' que en estos últimos años ha existido un p~r!odo 
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de aonsotidaaión y refol'l11a del seator, aún auando aontinua acreaen 

tándose el número de entidades paraestatales. 

Es posible aonsiderar que dada la importancia que ha adquirido el 

Estado aomo empresario. ya es perf eatamente leg{timo hab 'l<ll' de un 

seator paraestataZ paralelo al sector gobieirno y que junto con és­

te se integran el aoncepto más amplio de administraaión pública. 

En Mkiao se entiende aomo sector paraestataZ al aonjwito de empr~ 

sas y organismos que aontrola el Estado y que no est6n aomprendidos 

dentro del conaepto tradiaionaZ de gobierno. El seator pCll'aestataZ 

mexiaano está formado por organismos desaentralizados, empresas de 

partiaipaaic5n estatal, fideiaomisos, juntas, aomités y otras enti­

dades. En Méxiao, la existencia de este tipo de organización no -

está basada sobre una teor{a alaramente espeaificada, sino que ao­

I'!'esponde a una aierta voluntad pol{tiaa que busaa, entre otros fi 
nea, Za proomoaic5n del desarrollo soa-ioeaon6mico. 

Dentl'O de Za perspeativa sistemátiaa, el aonjunto de empresas pú-­

bZiaas puede ser reaonoaido Zeg{timamente como un sistema auyos com 

ponentes sen Za totalidad de Zas entidades paroaestatales, sus in-­

teraaaiones más o menos acusadas y cuyo objetivo o finalidad es una 

de Zas submetas del Estado. Al aonaebir al seator paraestatal como 

un sistema, podemos aaor>t<ZI' el abismo aonaeptuaZ entroe Za adminis­

traaión púbZiaa y Za administración privada, que actualmente tien­

de a agravarse. 
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Por otro lado, debido a Za amplitud de su dominio, el sector parae!!_ 

tatal necesariamente tiene que cuidar el efiaiente arecimiento tan­

to de su maquinaria organizaaional como de Za demanda de aus servi­

cios generada por Za misma. Con el enfoque de sistemas, se engue::, 

tra que este sector no es más que un consorcio industrial y de ser­

vicios, cuya finalidad es el añorado desarl'ollo socioeconómico de -

Za naci6n. 

Una. empresa que ha sido organizada para funcionar como un sistema -

dentro de un ambiente que incluye una demanda importante de los 

bienes y serviaios producidos por el sisterrr:z, requieren observar 

con extremo cuidado los enlaces o intezracciones entre los objetivos 

de late y Zas elementos que componen esa demanda y su comportamien­

to. Cuando se habla de un objetivo tan amplio, como es el de un -­

sector paraestatal, se dificulta la planeaci6n, diseño e implanta-­

ci6n de los mecanismos que tales enlaces requieren. Asimismo, se -

agravan los problemas internos relacionados con loa factores inati­

tuaionales de estructuras, funcionamiento y toma de decisiones, ya 

que sin estos enlaces el crecimiento de las instituaiones tiende a 

se!' dif!aiZ. 

En los últimos años ee ha visto una "e:cplosi6n demográfica" de gru­

pos staff dent!'o de organizaciones pequeñas, medianas y grandes, 

tanto en el sector pttblico como. en el privado de pa!ses desarrolla­

dos y en v!as de desar?>ollo. Su funci6n bc!sica es Za de dar apoyo 
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al ejecutivo moder'Ylo, aon sus múltiples presiones y estilos de man 

do. Se ha escrito sobre Za fW'lción que deben desempeñar estos ~ 

pos staff o de consultor!a (interna o externa de Za Institución), 

espeaialmente en relaaión a Za necesidad de que éstos contribuyan 

al desarrollo arm6niao de Za institución, el cual representa un -

cambio institucional continuo; pero poco se dice sobre Za forma -

en que estos gi>upos deben o pueden realmente desempeñar su labor -

de W'!a manera efectiva. 

Esto último es el tema que se examinará en los siguientes ptíiTafos: 

El cambio institucional mediante Za intel'Vención de un gi>upo staff 

es de interés directo para el especialista de sistemas, pues su me 

todolog{a requiere de este tipo de mecanismo pttt'a lograr sus prop§_ 

sitos de planeación y desarrollo de cualquier institución, ya sea 

que ésta esU ya formada (en cuyo caso Za labor es para modificar­

la) o no (en cuyo caso habr{a que crearla). Ahora bien, el costo 

de Za formación y funcionamiento de cualquier grupo staff, tendrá 

que ser evaluado con relaaión al beneficio real de su intervenció_n. 

Sin embargo, ee debe hacer notar que generalmente eZ éxito del 

grupo staff o "agente de aambio" proviene de una labor indirecta -

en cierta forma pasiva, pues el sujeto de Za acaión propia de cam­

bio institucional debe ser siempre el responsable del área (ejecu­

tivo u operativo) miembro de Za estruatura formal de Za organiza-­

ción, Zo que implica que eZ pl'imero debe buscar Za estrategia ade-
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cuada para 11induci1' 11 el cambio. 2ato aig ifiaa que la metodología 

de sistemas, no aoZo intenta sugerir> camb~'.os pill'a que el ejeaur:ivo 

los tome o Zoa deje, sino que t.os pr>omuev de tal mane:ra que fos -

miemb:ros de Za estl'U.ctura fo!'tnaZ de la orgznizaci6n sean los r>es-­

ponsables directos y lo sientan as!. 

En Za práctica c6mo consultari, se ha visto ;ma y otra vez a6mo la 

metodología de sistemas logra Za si"tuaaión, descrita en el párra­

fo anterior, de una forma tan efectiva que i~cluaive los ejecuti-­

vos involucrados en el cambio generalmente s licitan del agente o 

consultor externo, un escrito formal en dond se mencionen las ob­

servaciones 'detectadas y las soluciones propu~staa. 

Todo cambio institucional debe tener un objetivo bien definido, so 

bre todo cuando ea corto el peñodo que se tie. e para lograrlo. 

Se puede decir que la dinámica misma (o funcio1wniento) de toda -

instituci6n signifiaa cambio y esto definitivan.ente riequiere de -

direcci6n y control. Sin embargo, al refeririae al concepto de CQ!!!, 

bio constitucional, se está implicando la situa ión en que se i•e-­

quieren modificaciones drásticas en el menor tiempo posible, conci 

biendo esto último como la meta de ta estrategia de cambio que se 

deberá diaeñal'. Bajo otras circunstancias, se p :diera decir que 

habr!a que diseñen> una estrategia de acci6n que aaelerara al má:::i­

mo el p:roceso de identificaci6n de loa proble'!Tl2s priesentes de ia 

instituai6n, pues ésta serta la base para tas rea mendaciones de 



( lOQ. 

cambio. Pero wia vez m~s. esto no es suficiente. lo que eZ ejecutf:_ 

vo necesita no s6Zo es escuchazt recomendaciones. sino ver cambios -

pemanentes. 

Cuando eZ personal de wza instituci6n tiene las ba:ses para compro-­

metezt al consultor o miembro staff como responsable de un cambio. -

el incentivo pazta establecer un proceso continuo de renovaci6n y dE_ 

sarroUo institucional. queda eliminado, ya que el personal no se -

siente forzado a ''actuar" por no sentirse responsable del cambio. -

La metodolog!a de siste11r1.s :requiere que el grupo staff de trabajo -

entregue al pezisonal de la instituai6n un m!nimo de :reportes escri­

tos con recomendaciones y conclusiones evaluatorias, precisamente -

pa:ra.reduCir el riesgo de lo anterior. Es de especial interés c~-­

mentar aqu! que en todas los casos el aambio primero, existe un re­

chazo al cambio, luego viene la apat!a al mismo, después la discu-­

sidn o debate y, finalMente, Za adaptaai6n o aaeptaci6n del cambio. 

Dependiendo de las caracter-Csticas y problemas de cada instituci6n, 

una u otzia de estas fases tiende a sobresalir en cuanto a las difi­

cultades que pziesenta; por lo tanto, corresponde al agente de CCf!!!. 

bio diseñar el detalle de la metodolog{a de sistemas para poder prE_ 

ver y resolver estos retos de la manera más efectiva posible. 

En Za actualidad se observa c6mo muchas de las consultor>!as de "al­

ta empresa" y "organizaciones" que utili?.an estrategias disaipUna­

l'ias ciásicas de Za administraai6n, ven culminar sus esfuerzos con 
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cambios de tos cuales a6lo algunos miembros de la instituci6n se -

sienten plZ!'t!cipea. El rechazo y Za apat!a surgen a corto plazo. 

despuds de Za intervencrión deZ consultor. inclusive entre el pera~ 

nal que participó inicialmente en el cambio. estos síntomas co- -

rresponden de nuevo a las dos primeras fases del proceso biológico 

antes mencionado, lo que significa un retroceso perrr.anente en Za -

institución; esto destaca Za importancia de dicho concepto, para 

Za metodología de sistemas. 

La.s decisiones que se toman en eZ sector público tienden a ser de 

mayor trascendencia social que tas del sector privado. debido pr!!_ 

aisamente a Za obligación que tiene el gobie't'no de representar y 

proteger e'l dominio "púbUco". Asimismo, Zas necesidades de cam­

bio tienden a ser más frecuentes y de mayor aomp'lejidad debido a 

Za escala y diversidad de objetivos que se deben aumpZir. Aunque 

es debatible cuál es el verdadero objetivo de una empresa priva-­

da, ya sea maximizar ganancias netas o simp'lemente sobrevivir. g~ 

neralmente estas dos posibilidades se circunscriben a'l beneficio 

de un g'l'Upo reducido de personas: los accionistas y/o persona'l -

de Za empresa. Sin embargo, en el aaso del sector púb'lico, ade-­

más de estos dos objetivos, se requiel'e maximizar eZ. bienestal' -

soeial, incrementar el nivel eeon6mico, mejora!' el ambiente ecol9._ 

gieo y otros ig-ualmente amplios; todo esto aon un alaa:nae nacio­

nat o l'egiona'l. Esto indica la necesidad de anatiza.t> seriamente 

el concepto de objetivos antes de emprender <1Ualquier esfuerzo de 

cambio institucional de wi ol'ganiamo público. 
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De eata manera se ve cómo Za labor de cambio institucional en el -

sector público pudiera requerir de altos costos y graves problenus 

sociales en loa oasos en que sea inadecuada Za estrategia de ccun-­

bio. Esta es una de Zas causas por las cuales Za metodología de -

sistemas ha venido cobrando gran popularidad en los medios gube~ 

mentales, especialmente de loa paíaea en vías de desarrollo, donde 

aualquier mejora institucional, por pequeña que pareciera, tiende 

a generar grandes ahorros de costos y motivación social. Otra ca­

racterística base del enfoque de sistemas, la necesidad de Za in-­

terdisaiplina, se ve también obvia ante la magnitud de Zoa proble­

mas y Za responsabilidad que los gobiernos de estos países, tienen 

actualmente en su lucha por una mejor distribuoión de Zas riquezas. 

Por otro lado, el cambio tecnológico en estos países implica nece­

sariamente un cambio instituoional forzado. Tan sólo aentrándose 

en el concepto de mecanización, y el uso de los moderonos sistemas 

de o6mputo para el manejo de los grandes volúmenes de info'l'Tllaoión 

que las instituoiones públicas requieran, ae pueden desaubl'ir 

grandes contradicciones de planeación e implementación. Por un Za 

do, ae mecanizan ciertas actividades internas de un procedimiento, 

y por otro, se dejan oiertas transferencias de informaci6n entre -

grupos de trabajo al nivel manual, Zas cuales compensan cualquier 

velicidad y ahorro de costos generados por Zo primero. Esto no es 

más que un ejemplo de una visi6n parcial y limitada del cambio ins 

titucional que esta nueva tecnología requiere. 
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Con todo lo anterior, se puede decir que la Zahor deZ especialista -

en sistemas tiende a ser en cuanto a Za implementación de sus reco-­

mendaciones, dejando aparentemente Za labor activa aZ propio sistema 

que sufre el cambio. 

En relación al cambio continuo que implican eZ funcionamiento y des~ 

rrolZo de cuaZquier organismo púbZico, se puede decir que general-­

mente no preocupa su direcci6n cuando se logran aus metaa a corto -

pZazo no obstante que tiende a ser más fáci"l wi control con una ade­

cuada planeación del cambio. Esto pudiera requerir sensibiZizaaión 

y capacitación de personal a todos Zos niveles, revisión períodica -

de procedimientos y estructura organizacionaZ, y una gran variedad -

de otras estrategias orientadas a prevenir o evitar problemas en Za 

Institución. 

Desgraciadamente, en muchos medios ejecutivos aún existe Za tenden-­

cia a loa Zoqios a corto plazo y la tradición de actuar con medidas 

estratlgicas sólo hasta despu~s de ver claramente el síntoma o Za 

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

Precisamente Za metodolog!a de sistema es un esfuerzo exhaustivo de 

análisis, evaluación e implementación de cambio aon et principal ob­

jetivo de evitar problemas, por lo que se puede decir que su mayor -

efectividad no estriba solamente en el hecho de mejora!' ciertas si-­

tuaciones ya existentes, sino en evitar desenlaces negativos no con­

trolados d.entro de Zá instituci6n; esta última es Za naturaleza de 
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Za mayor>!a de los problemas que se presentan dentro del medio gube!. 

namental. EZ funaionario público podrá aonjugar los intereses de -

su instituai6n aon los objetivos soaiales que aorrespondan aZ sec-­

tor públiao en general. contribuyendo aon Za apZiaaai6n de téaniaas 

de sistemas a un aambio de aatitud y sistemas. 

Derivado de Za utilizaai6n de sistemas y proaedimientos menaionamos: 

los manuales de proaedimientos, dado a que es eZ instrwnento donde 

se doc1011entan Zas funaiones inherentes en la elaboraai6n de alimen­

tos. redunda en el aonoaimi"lJnto del cúmulo de aatividades que se d! 

sempeñan en el área de aomedores. para as! poder modificar diahos 

manuales auando Zas necesidades Zo requieran. o bien deteatar Zas -

desviaaiones o puntos vulnerables donde fijar Za atenai6n, para no 

propiaiar el decremento en Za aalidad de los alimentos servidos o -

la organizaai6n nos presentan cuántos puestos aomponen eZ comedor. 

qué funaiones desempeñan y su interrelaci6n para brindar un 6ptimo 

serviaio. apoyándose para ello en Zas descripaiones y perfiles de -

puestos. Estos instrumentos sirven de gu!a para los nuevos elemen­

tos en el comedor. mostrando Zas funciones que deben desempeñar. 

Benefiaio en Naaional Finanaiera. S.A. derivado de Za utilizaaidn -

de sistemas y proaedimientos en el aomedor para empleados. 

La organizacid_n tiene tres objetivos. que pueden ser intercalados o 

ser independientes entre. s!. Son et crecimiento. ta estabilidad -
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y la interaaaión. El último objetivo se refiere a Zas o:rganizaciE:_ 

nes que existen prinaipalmente para proveer un medio para Za aso-­

aiación de sus miem~ros aon otros. Es bastante interesante que e!!_ 

tos objetivos pareaen ser válidos para dif erents formas de organi­

zaaión a diferentes niveles de compZejidad, extendiéndose desde -

tos meaanismos senailZos; como Zos de tipo reloj, hasta sistemas -

soaiales. 

Estas similitudes en metas de organisaai6n, han sido observadas -

por un gran nainero de personas y se desa:rrolló un aampo de pensa-­

miento e investigaaión, llamad.a la teorúz de sistemas, dedicada. a 

la taz>ea de descubrir' factores universaZes de organización. El -

propósito de una teor-f:a general de sistemas es orear una aoncien-­

aia de los factores universales de organizaaión o, en otras pala-­

broa, una aiencia universal, usando elementos de organización comu 

nea, encontrados en todos los sistemas como punto de partida. 

La teorla moderna de organización se enauentra dentro de Za perif~ 

ria de la teorla general de sistemas. Tanto Za teorla general de 

sistemas aomo la teorla nt:Jderna de organizaaión estudian: 

1. Las partes (individuos) en masa y los movimientos de los in­

dividuos haaia el sistem:z y saliendo del mismo. 

2, La interoaaión de individuos con et ambients encontrado den­

tro del sistema. 
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J. Las interacciones entre toa individuos dentro det sistema. 

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

sistemas. 

La teor!a moderna de organizaci6n y la teo?"Ca general de sistemas 

son similares en cuanto a que ambas consideran Za organiaaci6n co­

mo un total integral. DifieX'en sin embargo, en tdrrrtinos de sus g! 

neX'alidades. La teor{a general de sistemas es concer>niente a to-­

dos tos niveles del sistema, mientras la teol"la m:ideX"na de organi­

aaaidn se enfoca pX'incipalmente sobre Za organi2aai6n hwnana. 

Una. estructura es Za fo:rrma en que están ordenadas tas unidades ad­

ministX'ativas de un organismo y Za reZaci6n que guardan entre s!. 

Una organizaci6n es ta estruatui>aai6n tdaniaa de las relaciones -

que deben existir entre Zas funciones, niveles y actividades de -

tos elementos materiales y humanos de un organismo soeiaZ, con el 

fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los planes y objeti-­

vos señal.a.dos. 

La organizaai6n se refiere a: 

Estztuctul'al' oomo deben ser 7.as funciones, jel'al'qu<as y acti­

vidades. 
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Por idéntica raz6n, siempre se refiere a funciones, niveles 

o aotividades que "están por estz>uaturarse", más o menos re­

motamente, ve eZ futu:t'o, lejano o inmediato. 

Una estructura de organización establece los medios o conductos a 

través de los auales se ejerza autoridad sobre cada una de Zas uni 

dades de organizaai6n. Estos medios son canales definidos de su-­

pervisión y pueden considerarse como Z!neas formales de autoridad, 

por Zas cuales se mueven Zas instrucciones y Zas 6rdenes, se tran~ 

miten Zas comunicaaiones formales y Zos informes sobre operaaiones 

y ZZegan a todos Zos niveles de Za organizaai6n. 

Cuando una empresa crece, su estz>uctura creae vertical y horizon-­

talmente. Esto es de suma importancia para el dirigente porque -

tal arecimiento influye en el número de unidades de organización -

que tienen que ser aoordinadas, afeata Za comunicaaión entre ellas, 

da oz•igen a relaaiones muy compliaadas y, además, influye en los -

costos. 

El creaimiento vertiaaZ de Za eatruatu:t'a de una organizaci6n es -

conseauencia de Za delegación de autoridad hacia loa niveles infe­

riores. Son aaracter!sticas del crecimiento vertiaal de organiza­

aión Zas relaciones de superior a subalterno, es deair, que aquél 

delega autoridad a éste, quien a su vez delega autoridad en otro, 

y as! sucesivamente, hasta formar una Unea que va desde Za cima -

hasta el fondo de Za estructura orgániaa. 
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EZ método más impol'ta:nte de dividir el trabajo y eZ que todas 'las 

organizaaionea utilizan, es eZ. de Za Diviai6n por F'unaionea. 

Una función se puede definir aomo una aoZa actividad, pero en Zas 

organizaciones modernas a menudo aignifiaa un grupo de activida-­

des relacionadas que se aoZoaan juntas bajo un solo jefe de depar­

tamento. 

EZ ag:rupar aotiuidadea reZaoionadas facilita Za supervisiór., por-­

que disminuye Za aantidad de conoaimientos que eZ jefe de wi depa::_ 

tamento debe domina2' a fin de supervisar eficientemente. 

"Cuanto más se divide eZ. trabajo dediaando a aada empleado a una -

actividad más timitada y concreta, se obtiene mayor efiaiencia y -

destreza". 

EZ principio de especialización se enauentra en Zos conceptos de 

depal'tamentaZización, o sea, la división de una organización por -

medio de unidades especializadas que están destinadas a desempeña!' 

funciones particulares o específicas. La corriente ideológica 

tiende hacia Za especiaZ.ización y, consecuentemente, a 'la divisién 

del trabajo dentro de Za estructura orgánica. 

Poro división del tttibajo podemos entender que es el fraacioru:rmi.en-
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to del mismo. Tanto el m6:r:imo grado de Za eapecializaci6n aomo · -

loa problemas más cr{ticoa, aparecen al nivel de las organizacio-­

nes individuales, especialmente en Zas errrpresas. 

En los tierrrpos modernos Za influencia de Za espe~iaZizaci6n es evi 

dente. Supone Za producción de mayores cantidades de a.rt{culos en 

menos tiempo y con menos esfuerzo, mejor calidad, errrpleo areaien-­

te de los subproductos y reducción de los desperdicios, empleo más 

efiaiente del trabajo, del suelo y del capital y, en general, nive 

les de vida que mejoran incesantemente. 

La especialización rinde enormes beneficios, pero e:cige un costo -

elevado pa.ra Za obtención de estos resultados. Sobre Za aáminis-­

traa.aión recae Za tarea de hallar hasta qué punto puede a:proveaha1'­

se Za especialización, aon objeto de obtener buenos resultados en 

lugar de malos. 

EZ éxito en los negocios se logra ejecutando todas y cada una de -

Zas operaciones con eficacia y luahando por el mejoromiento. Esto 

sólo puede Zograzose si Za administraaión está consciente de Zas -

ventajas que .Zas técnicas modernas de pZaneación y control pueden 

proporcionar y Zas aplica con inteligencia. 

La e:i:periencia deTTTUestra que en Za generalidad de Zas empresas Za 

faZZa pl"incipaZ es el descuido de Za administración para a:plica:P -

en su totalidad los primnpioa de Za organizaaión y ésto sólo pue-
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de deberse a Za indiferencia o falta de entendimiento o aprecia- -

ai6n del valor de esos principios. 

Los problemas y difiauZtades administrativas que quieren soZuai6n 

inmediata y el desarrollo mismo de Zas actividades, son algunas de 

Zas principales causas que originan Za desatención de los probZe-­

mas organizativos, sacrificándolos en virtud de mejor produaci6n. 

Los defectos de organizaai6n en Za estructuria de una empresa pue-­

den ser causa primordial de Za deficiencia entre resultados produ:::_ 

tivos o improductivos de Za empresa. Los defectos pueden deberse 

a una mala organizaci6n, falta de direaai6n y administraci6n adea~ 

da, funciones internas, mala aomuniaaaión, poca o ninguna aoopera­

ai6n, mala distribuai6n del trabajo, eta. 

Como consecuencia de Zas situaciones anteriores y en un momento df:. 

terminado de Za vida de una empresa, se hace indispensable, par- -

tiendo de gus objetivos, Za realización de un estudio sobre sus -

funciones, estructura, niveles, jerCIPqu{as, sister..as, métodos, ªº!!. 

troles de producción, eta., a través del cual sea posible determi­

nar los pP-inaipales problemas de organizaai6n y poderles dar soZu­

aión adecuada por medio de las técnicas de la administraaión.cien­

ttfiaa. 

Una buena organización requiere planeación; algunas veces se em--
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plea e"l Mrmino 11p"laneaai6n de organización" para desaribir esta -

aatividad. Per!odicamente deberá verifiaarse si Za estructU!'a 

de organizaai6n aubre Zas neaesidades actuales y futuz-as. 

Con demasiada freauenoia, se permite que una astruatura orgánica -

se amplie o Be reduzca sin ningún plan general. Se hacen aamhios 

por mera comodidad o faaiZidad, sin preocuparse por el diseño y 

el equilibrio adecuados. La falta de planeación de Za labor org~ 

nizadora puede traer como aonseauencia Zo siguiente: 

1. Las funciones pierden BU debida proporción, a algunas se Zes 

da más y a otras menos importanaia de Za que merecen. 

2. Algunas funaiones se descuidan por completo. 

3. Cada unidad de Za esti>uctura orgánica se preocupa de sus pr9_ 

pios problemas, haaiendo aaso omiso de Zas demás. 

4. Personas con capacidad sobresaliente quedan aonfinadas a fU?:!_ 

oiones insignificantes, y 

5. Se fomenta el crecimiento e~agerado de algunas partes de Za 

esti>uotura. 

Probablemente lo más fundamental sea que, por medio de una buena -
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organización, oada miembro de Za estructura s@pa qué actividades -

tiene que desempeñar'; que sus tabores sean bien definidas, para -

que pueda awnpZirZas aon toda eficiencia, y que se reduzcan al mt­

nimo Zas confusiones e inaomprensiones respecto a Zo que aada 

quien tenga que haaer. 

Una buena organizaai6n incluye Za suficiente deZegaaión de autori­

dad, en for'TTla ordenada, a las personas indicadas. 

Por último, Za organización eficaz trae aomo resultado el mejor -

aprovechamiento del personal y elementos materiales disponibles. 

Como todo trabajo, el de organizazt puede hacerse en for'll!a ordena-­

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

1. Conocer el objetivo. ios esfuerzos de organización deben i!' 

de acuerdo con el trabajo que se ha de ejeautal'. 

2. Dividir el trabajo de operaciones ~al'ciales. Por lo aomún, 

unas actividades se subordinan a otras, pero todas deben -

anotal'se. 

J. Dividir las actividades en unidades prácticas. Pal'a 'háoer -

este ag!'Upamiento puede empleat'se la similitud entre ellas. 

4. Pa:t'a aada actividad o grupo de actividades, definir con toda 
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claridad Zas obligaciones e indica:!' quibi deberá desempei!al'­

Zas. Esto pone de manifiesto to que debe esperarse del indf:. 

viduo que ejecuta Za actividad o gl'Upo de aotividades, defi­

ne et tr>abajo que ha de hacerose, pe:romite que el organizador 

deoida exactamente qué es lo que debe reaZiza:t'se y da a los 

tr>aba;jadores una idea cZa:t'a y concisa de Zo que se espera de 

ellos. 

5. Asignar personal especiaZiaado. Una vez dete:rominadas Zas ~ 

bores, establecida su importancia roelativa y definidas Zas -

obligaciones, el paso sif¡Uiente es eZ de ZZenar los puestos 

oon personal capacitado. 

6. Delegar Za autoridad necesa:t'ia al peraonaZ asignado. Debe -

conferil'se a cada empleado Za autoridad neoesaria para Zte-- · 

var a cabo el trabajo que se asigne. Asimismo, cada emplea­

do debe. conocer Za actividad que va a desarrollar y sus reta 

oiones oon Zos demás de Za empresa. 

EZ procedimiento para ZZevaz> a cabo Za reorganizaci6n, es oonve- -

niente dividirlo en etapas que son cinco: 

1. Investigaci6n. 

Consiste en Za obtenoi6n de una fotof{.t'afla. (dig<1mosZo as!J -

de c6mo está opel'a;ndo Za empresa. 
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a) Recopilación de todo ei rrrzteriai eecl'ito con anteriori­

dad a este estudio de la empresa. 

b) Estudio de los niveies jel'IÍl'quicos y de ia distl'ibu- -

ci6n de autoridad. 

c) Estudio de Zas funciones generales de cada departamento. 

d) DeterminacicSn de puestos tipo o clave en Za or>ganiza- -

ci6n. 

e) Análisis de puestos (tipo o clave). 

f) Lista de deberes y actividades. 

g) Análisis de procesos. 

h) DeterminacicSn y anáiisis de cargas de trabajo. 

iJ Determinaci6n de controles est<J.blecidos. 

j J Estudio general sobre procedimientos para ta comwiiaa-­

cicSn. 

k) Estudio sobre forrrr:zs utiiizadas. 

2. An&lisis y cr!tica de ios datos r>eaolectados en ta etapa de 

investigación, se determinará to siguiente: 

a) Anál:lsis y agrupaci.4n de funciones propuestas, seccio--
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y departamentos. 

bJ Estudio de Za delegación de autoridad 

cJ Análisis de Za distribución de actividades por depaX'-

tamentos, secciones y puestos 

dJ Análisis de flujo de trabajo 

e) Análisis de Za comunicación 

f) Análisis de controles actuales 

g) Análisis de proceso y cargas de trabajo 

h) Análisis y simpUficación de formas 

3, Proposición de la nueva organización o modificacion a Za -

anterior. 

a) Definición de Za nueva estructura de la empresa 

b) Fijación de políticas administrativas 

cJ Definición de líneas de autoridad 

d) Asignación de funciones y actividades 

e) Determinación de controles 

f J Establecimiento de canales de comunicación 

g) Coordinación de funciones y actividades 

h) Sugerencias para mejorar las relaciones hwnanas 

i) Presentación de los nuevos procesos de operacion y -

formas qu.s se utilizarán. 
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j) Presentación del flujo de trabajo. 

4. Implantación de modificaciones 

Todo trabajo de los tres puntos anteriores, puede venirse -

abajo si no se cuenta con Za colaboración de quien va a 

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

a) Cambio de impresiones sobre Za reorganización propues­

ta con los ejecutivos de Za empresa. 

b) E:i:pZiaaaión de los resultados y beneficios de Za nue­

va organización y modifiaaaión de Za actual. 

a) Adiestramiento al personal sobre particularidades o -

especialidades de nuevos sistemas, procesos y métodos. 

d) E:i:pZiaaci6n al personal sobre detalles del sistema 

e) Convencimiento de ventajas sobre modificaciones para 

lograr su colaboración. 

5. Vigilancia sobre Zas modificaciones 

Si Zo propuesto y aceptado no es llevado a Za práctica de 

acuerdo aon los lineamientos establecidos, será inútil lo 

realizado, deterá realizarse una vigilancia constante en -



, un principio para solucionar dudas y modificaciones que 

sUI'jan en eZ momento reat de las situaciones cambiantes. 

Téanicas y métodos a utilizar: 

1. Carta de organizaoion 

2. Organización funcional 

3. Lista de deberes 

4. Lista de actividades 

S. Cuadro de distribuc~ón de actividades 

S. Análisis de puestos 

?. Vatuaci6n de ?~estos 

8. Diagramas de proceso 

9. Controt, análisis y simpUficaci6n de fomaa 

10. Diagramas de flujo de trabajo 

11. En(Jttestas 

12. Manuales de organización 

13. InatPUctivoa 
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14. Conferenaiaa, mesas redondas y pláticas con empleados 

15. Investigaciones externas 

16. Enauestas de sal.arios 

Conclusiones: 

1. Un trabajo de reorganizaci6n realizado por consultores 



(124. 

ajenos a Za empresa. le p?'Oporcionan a data. un cono­

cimiento especializado. mayor experiencia y un punto 

de vista e~terno a.sus problemas. 

2. El estudio deberá realizarse auando los miembros de -

Za alta direcci6n de Za empresa reconozcan o se les -

haga reaonoaer Za exietenaia de esta necesidad, y por 

Zo menos eaMn de acuerdo en forma general y estln i~ 

telectual y emocionalmente prepa!'adoe para aaeptar -

que Zas unidades subordinadas proporcionen Za cooper!!_ 

ai6n necesal'ia. 

3. El buen lxito del trabajo del aonsultor dependerá haf!. 

ta cierto punto del apoyo y tiempo que les preste Za 

administraaión superior y de Za aolahoraci6n de los -

ejecutivos en general. La propoeici6n que se hace de 

sopetón y se trata de imponer a una administración 

reaaia. generalmente aaaha en el aaj6n. 

4. El estudio presentada en general para este tipo de 

trabajos, deberá ser adaptado a Za situaaión aonareta 

una vez que se disponen de datos reales de Za empresa 

a a11alizar. 

Tras su imagen de funcionalidad. Zimpie2'1. y amplitud. está el 
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esfuerzo -además de los que lo proyeataI'on e hiaieron posible­

de 49 peraonaa que integran Za estruat?a'a de organizaaión del -

aomedor; un enaaI'gado, un ahef, un aapitaZ de servicio, 3 aoci­

neros, 2 supervisores de comedor, 12 a:uziliaI'es de coaina, 10 -

au:r:iliarea de servicio, 4 galopines de cocine., 14 galopines.de 

aomedor y un téaniao Z.abor>a-:oi•iata. 

La. labor aombinada de eate personal posibilita que los alimen-­

tos, aon los requisitos de sabor y balar.ce dietétiao más satis­

faatorios, se enauentren listos a partir de Zas 12:30 horas del 

d!a, hora en que llegan Zos ?rimeros comensales. 

Pal'a que los alimentos se encuentren en Zas barras de servicio 

en loa horarios previstos, hay que seguir w¡ ZCU'go proaedimie~ 

to que se inicia en el análisis de Zas materias pr1'.mas: Za re­

visión por muestreo de los inswnos por el laboratorio bromato­

lógiao determina su aaZidad higiénica y aonseauente empleo. 

As! pues, el laboratorio auida que no muestren falla alguna, -

por m!nima que sea. 

Por tanto deseaha o regresa aquellos suministros que no ofrez­

can Za calidad prometida, o que por mr.rnejos inadecuados puedan 

contener algún defecto. 

Cuida que durante Za preparación y servicio de los alimentos, 
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éstos aonserven su aaZidad higiéniaa original, para Zo auaZ supe!_ 

visa que el personal y equipo empleados se sujeten a Zas no:rmas 

de limpieza estableaidas. 

lJn encaPgado, un ahef y un aapitán. 

De Za aombinaai6n de esfuerzos que se enaaminan a ofreaer un me-­

jor serviaio, se enaargan un ahef. un aapitán y el propio respon­

sable administrativo del oomedor. 

Si bien tienen responsabilidades específicas, de aaordru• entre s! 

y sumar sus esfuerzos ea aomo obtienen ~ejores resultados. 

EZ enaaPgado del comedor se preocupa por que nunca haya fallas o 

faZtantes en el equipo, administra su presupuesto, prevé eZ po­

sible inaremento en el múnero de comensales y consecuentemente -

el aumento en los volúmenes de comida; supervisa que el servicio 

se ofrezca de aauerdo con el programado; con Za mayor eficiencia 

posible. EZ autoriza Zos pedidos de ingredientes y produatos 

que han de necesitarse para que Za comida quede Zo más satisfac­

toria posible. 

Comparadas Zas materias primas y analizadas por el laboratorio, 

al chef Ze cot'l'esponde decidir el menú del d!a, que obviamente 

se encuentra programado. 
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La impoPtancia de su Zabo1' Za habrá de juzga1' et propio comensal. -

Por eZ.Zo et chef pondrá en juego sus conoaimientos para dCU'Ze et -

mejor saz6n, el colorido que aumente et apetito, et balance dietéti_ 

ao que alimente y la val'iedad en Za carne, en et agua, en el postre, 

etc. 

El capitán, en tanto, está al pendiente de que Zas secciones del co 

rrrador estén limpias y con los implementos necesa!'ios; salseras, 

cha2'oZas, servilletas, eta. y sobl'e todo, que eZ seX'Vicio sea Zo -

que el comensal espera. 

Para esto último se preocupa de Za fluidez, Za limpieza peI'111<11'Zente 

y eZ servicio rápido. Su trabajo es de presentaci6n final y satis­

factol'ia de Zo que hizo eZ resto del personal. 

Determinar eZ volwnen en gramos, digconos de carne, que satisfaga 

y alimente a una pel'sona es Zabol' constante de los l'esponsabZes. 

Estab Zeaido el volumen satisf actol'io para una pel'sona, se muZ tip Zi­

ca poro et ndmero probable de asistentes, además de coaina:l' zma .re-­

se?'Va tanto del alimento del d!a, como de aZtel7Ultivas para gente -

con dieta espec!fica. 

Sabero que Zos dlas de quincena, Zos lluviosos o excesivcunente soZef!:. 

dos bajará Za asistencia s6Zo ae da por e:.r:pel'iencia, y esto el cap'!:_ 

tán, el encal'gado y et chef Zo saben y toman sus providenciae. 
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Programar Zos tiempos de entrada y salida del per>sonal para que se 

t611!Ja a tiempo el alimento y aonseauente ser>viaio, es ot1'0 de los -

inter>eses que satisfaaen los enaa!'gados, del mismo modo que se pPe~ 

aupan por> Za limpieza de los utensilios -aada per>sona como p1'ome-­

dio utiliza 5 platos, 4 aubier>tos, un vaso, una taza, una ahaJ:'ola, 

multiplicados poP 1,400 o mc!s. 

EZ que los comensales puedan comer> a su hor>a y en Za secci6n del c~ 

medor detel'minada s6Zo es posible graaias al esfuePzo -en cier>ta -

fol'TTla an6nima- de Za plantilla del pe!'sonal del aomedo1' instituai!2_ 

nal y los sistemas y p1'ocedimientos utilizados pCl!'a faciZitaX' el -

trabajo, minimizando esfuer>zos y aostos. 

Sin duda algW1a, el aomedor> instituaionaZ es una. pr>estaci6n que no 

s6lo evita Zas innume!'ables molestias que oaasiona el tener que to­

mal' alimentos en Za aaZZe, sino que se obtiene tambi~n un aho!'!'o i!J1. 

portante de dinero, ya que en los tiempos actuales Zos preaios son 

poco aacesibles. 

Ademc!s de Za aomodidad, este ser>viaio r>epresenta Za tranquZidad de 

sabe!' que los alimentos que p1'0po1'aiona NAFINSA están baZanaeados y 

son manejados en 6ptimas condiciones de higiene, aon el prop6sito 

de prese!'vai> Za salud de los empleados de Za Instituai6n. 

Para logra!' esto último, todos los ingredientes utilizados en Za -

etaboracwn de los platillos que se si!'Ven, son seleccionados en 
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forma aauaiosa. Posteriormente, son sometidos a un anáZisis práat:f. 

ao para verifiaar su aaUdad, a través deZ Zahoratorio bromatoZógi­

ao que se enauentra anexo a las instalaaiones del aomedor y aoaina 

de Za instituaión. 

ez aomedor auenta con un amplio espaaio y equipo espeaiaZ para fac:f. 

litar su operaaión y brindar un se-rviaio esmerado. Igualmente, su 

mobiliario reune Zas aondiciones de funcionalidad y estétiaa que 

pel'miten disfr>utar de los alimentos en un ambiente agradable y que 

propicia la aonvivencia de quienes laboran en Naaional Financiera, 

durante ese receso en sus aatividades. 

La tarea principaZ del equipo de trabajo, consiste en lograr que la 

atención que se bPinde, sea Za más adecuada en todos los aspectos. 

Para eZZo, les han sido impartidos aursos de capacitaai6n y actua--

1.izaaión, qu~ har. ::::emprendido desde aspectos de cocina general, ser 

vicio de áarr:.::s y !"':~?ejo de Za zona de lavado, hasta el estudio de 

temas generales que incluyen et trato al ~úblico, concienaia de ser 

viaio, nutriaión, higiene personal y manejo de equipos, entl'e 

otros. 

Para atender en for'l'T'CI. efiaiente a los 1,400 aomensaZes que acuden -

diariamente y evitar la saturaaión del serviaio, el comedor está ~­

dividido en 6 seacúmes y se han establecido 7 tul'nos escalonados -

con et propósito de satisfaaer Zas necesidades de todo el persor.al, 
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incluyendo aquel que por sus actividad.ea no puede asistir a un ho~ 

rio determinado, o bien para quienes inician sus laborea a temprana 

hora. 

Si analizamos con detenimiento todaa Zas ventajas que se obtienen -

al contar con un servicio de comedor de esta natux>aZeza, no podremos 

menos que estar conscientes del esfuerzo que realiza NAFINSA aZ 

otorgar tan valiosa prestación. 



CAPITULO IV 

INVESTIGACION DE CAMPO 
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INVESTIGACION DE CAMPO. 

4.1. Unive?'so. 

Se entiende po?' unive?'so, aZ conjunto de cosas o elementos que ?'eu 

nen algunas o po?' lo menos una aariactel'ística homogénea. 

La investigaci6n ?'ealizada pretende conoce?' c6mo tienen est?'Uctu-­

l'ada Za p1'estaci6n de oto?'gaJTl'iento de alimentos a sus empleados -

Zas sociedades nacionales de c?'édito, y asimismo, sabe?' si ope?'an 

con sistemas y procedimientos como una herramienta para aprovechar 

de Za mejor mane:r>a, los recursos con que cuentan, en beneficio de 

Za opo?'tunidad y calidad de Zas comidas se?'vidas. 

Se ha pensado que todavía los comedo?'es institucionales operan so­

bre bases empíricas, dete'l'minadas de acuerdo con Zos PesuZtados 

que se obtienen y que el cPitePio obsePvado en sus aptitudes no 

t?'asZuce en muchas ocasiones conocimiento de tipo administPativo. 

4.2. Diseño De La Muest?'a. 

Existen 29 bancos (Sociedades Nacionales de Crédito) que·fol'TTlan -

el Sistema Crediticio Mexicano, en el D •. F. 

Los bancos que consideramos, son los siguientes: 



Banco de Cridito y Se'l'Vicio. 

Banco Regional del Norte. 

Banco Sofime:x. 

Banco Monterrey. 

Banco de Ol'iente. 

Banaam. 

Banco Mercantil de Mé:r:ico. 

Banpa!s. 

Unibanco. 

Banca de Provincias. 

Banco Me:r:icano Some:r: 

Banca Prome:c. 

Banco IntevnaaionaZ. 

Banco Refaccionario de Jalisco. 

Bancomer. 

Banco Nacional de Mé:r:ico. 

Banca S~rftn. 

Banca Cremi. 

Multibanco Comerme:x. 

Banco Continental. 

Banco de Z A t lántiao. 

Banco del Centro. 

Banco del Noztoeste. 

Banco La.tino. 

Cl'ldito Mexicano. 

Promocidn y Fomento. 
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Pa.r'a efeatos de nuestro estudio, hemos dete!'minado que Za muestra 

para ser signifiaativa, neaesita ser igual aZ universo. Por Zo 

tanto, el auestionario Zo apliaaremos a 29 banaos, soaiedades na-­

aionales de Crédito, existentes en eZ D.F. 

4.J. Diseño deZ Cuestionario. 

Para efeatos de nuestra investigaai6n podemos cZasifiaar Zas fuen­

tes de informaai6n en: 

Primarias. 

Seaundarias. 

Una fuente primaria será Za informaai6n que nos proporcionen direg_ 

tamente Zas soaiedades naaionalea de arddito a Zas que acudimos. 

Estos informes serán loa que le darán un verdadero valor a Za in-­

veatigaai6n, puesto que permitirán efeatuar Za aomparaci6n que aig_ 

nifica el objetivo de nuestro estudio. 

Las fuentes secundarias serán Zas publiaaciones que aproveaharemoa 

para redondear nuestro estudio. Hemos tratado de reaurrir a Zas -

fuentes que garanticen mayor veracidad, para que de esta manera Za 

informaci6n que vertamos se encuentre aonf orme a Za realidad e:cis­

tente en et rengl6n de aomedores para empleados en el Distrito Fe­

deral. 
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RECOLECCION DE INFORMACION. 

Los métodos utilizados para la recolección de información primaria 

son de una manera principal, los siguientes: 

La Observación. 

La Entrevista. 

El Cuestional'io. 

Et método de Za observación, consiste en reconocer y anotar hechos 

y acontecimientos. 

f,a principal ventaja de este método es que proporciona una imagen 

más objetiva del comportamiento. La observación elude el problema 

de Zas respuestas predispuestas. Reporta poca información 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 forrras: 

Por correo. 

Por teléfono. 

Personalmente. 

La entrevista por co?'I'eo tiena la ventaja de ser muy económica y -
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pueden aer entrevistadas rrruahas personas. Sus lirrritaaionea son -­

el tiempo, el bajo !ndiae de auestiona:rioa resueltos. 

La entrevista por teléfono es rápida y eaonórrriaa, pero tiene que -

ser breve, la aomu.niaaaión se aompliaa, y Zos entreviatadoa tienen 

que tener teZéfono. 

EZ método máa aompleto es Za entrevista personal. EZ entrevista­

dor puede haaer mayor aantidad de preguntas, y aompZementcz:ti éataa 

aon observaaiones. 

La entrevista personaZ resulta muaho·más objetiva, y Zos datos ob­

tenidos en eZZa pueden ser aomparados aon Zas demás personaa si se 

utiliza un auestionario. 

Para nuestra investigaaión utilizamos este último método, de tal -

manera que Za informaaión resultante aea máa objetiva y aonfiable. 

La entrevista Za oPientamos a través de un auestionario estruatura 

a.o. aón Za intenaión de obtener respuestas que no se alejen de Za 

que deseamos sea dada. 
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OHSTIONARIO "SERVICIO DE COMEDOR" 

EL PRESENTE CUESTIO!fk~O TIENE POR OBJETIVO CONOCER LAS CARACTERIS 

TICAS DE LOS CONEDOF.X5 PARA EMPLEADOS DE LA EMPRESA ------
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Roja 1/2 

1. ¿Cuentan oon servicio de ooT1'1.edor para empleados? St __ No __ _ 

2. EZ serviaio es operado por: La. Instituci6n Conoesi6n 

3. En eZ caso de no haber comedor. aomo sustituyen esta prestaai6n: 

Subsidio (dinero efectivo) __ Convenio con comedores 

Otl'OB ----------- No se otorga ---------

4. ¿Pol' qué?------------------------

s. ¿Cuentan con manuales de • • • • • • Organizaai6n -------­

Procedimientos-------­

PoUtiaas ---------­

Otros 

6. 

7. 

-----------
No -----¿Requieren sel' actualizados? St ----­

¿Por qué? 
------------------------~ 

8. ¿Loa empleados del comedo'!' operan en base a los m:znuales? 

st No ----
9. ¿Conocen loa empleados de Za Instituci6n qué hacer para recibir Za 

pveataai6n del servicio de comedor? Sl No -----

10. ¿Por medio de qu~ instrumento? Manual -----
Instt>Uativo ---
Fotleto -----
Otro ------

11. ¿Cuántos empteadoa laboran en el comedor? 

Encargado 



Cheff -------
Capitán -----­

Meseros ------
Galopines -----

Cocineros ----­

Reposteros ----­

Otros -------
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Hoja 2/2 

12. El número promedio diario de comidas servidas es: -------
13. ¿C6mo se cazcuia el núinero de comidas diarias que se deben eZabo--

rar? 

14. EZ costo por comida servida es de $ ---------------
15. Las instalaciones del comedor son suficientes: 

Actualmente •..•...•••.•••••• S! ----- No 

Previendo eZ arecimiento de 

Za Instituci6n ••••••.•••.••. S! No ----- ----
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4.4. TabuZaai6n y Gxtáficas. 

TabuZaci6n. 

Es eZ proceso de ag:rupCll' todas Zas respuestas similares y totaZi-­

aal'Zas de manera exacta y oPdenada. En otras paZabras, es eZ mé-­

todo sistemático de recuento. 

·Las fases de Za tabulaci6n cuaZquiera que sea eZ método, son Zas -

siguientes: 

a) Planeamiento.- Establecer un sistema, que pe1'171Íta ag:rupa:r -

los datos oPdenadamente. La base fundamental en el planea- -

miento, consiste en conocer de antemano, las columnas de da-­

tos necesarias para la tabulación. 

b) Nwneración de Zos auestionaI'ios.- Esto facilita el control 

de la tabulaai6n. 

e) Recuento.- Las respuestas deben ser contadas en relaci6n a 

Zas contestaciones iguales reaibidas. 

d) Verificacwn. - La exactitud de Za tabulaai6n debe ser compl'EZ_ 

bada por medio de un sistema adecuado. 
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e) Resumen.- Los totales obtenidos, se anotarán en resÍl!Tlenes. 

Los métodos utilizados, pueden ser de dos tipos fundC1JnentaZes: 

1) Manua Z. - Los datos se regia tran manua Zmente. 

2) Meaániao.- Se utilizan máquinas espeaiaZes, para agrupar da­

tos iguales. 

Desarrollo de Za Tabulación, de Zos datos obtenidos en Za Investi­

gaaión. 

La tabuZaaión se llevó a aabo de manera manual, en virtud de que -

Za info!"maaión reaopilada, no es lo sufiaientemente grande, para -

ameritar la utilización del método meaánico. 

La inf o1'111ación reaopiZada en nuestros cuestionarios tiene como ob­

jetivo aonocer si Zas sociedades nacionales de arédito aproveahan 

los recursos técnicos, materiales y humanos con que auentan. 

En primer lugar, Zos cuestionarios fueron numerados, pretendiendo 

aon esto evitar errores u omisiones. Posteriormente diseñamos una 

hoja, con Zas columnas necesa.r>ias, donde se anotaron Zas preguntas 

y se hizo un vaciado de 7.as respuestas a las mismas. En el aaso de 

Zas preguntas abiertas, hicimos una alasificaai6n de Zas respues--
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tas, en positivas, indefinidas y negativas, de ac:uerdo aon eZ sis­

tema de integraaión que Za ciencia administrativa propone. Una 

vea registradas Zas preguntas, proaedimos al reauento, sumando aa­

da grupo de respuestas, pretendiendo aon esto Za obtenaión de núm~ 

:ros absolutos. Inmediatamente establecimos los poraentajes que r~ 

presentan los números obtenidos, Zos auaZes han servido para efec­

tuar el siguiente paso de Za investigaaión, Za interpretación de -

resultados; para as! poder ZZega:r a Zas conaZusiones. 

A aontinuaaión se presentan los resultados obtenidos en esta inves 

tigación: 

Pregunta No. 1. ¿Cuen~an aon servicio de aomedor para empleados? 

Et 13.79% contest5 que s! c011taba aon el serviaio y el 86.21% no -

cuenta aon dicho serviaio de comedor. 

Pregunta No. 2. EZ serviaio de comerdor es operado por: 

Sólo 4 de Zas 29 sociedades naaionaZes de crédito cuentan con ser­

vicio de comedor para empleados. 

Pregunta No. 3. En el caso de no haber comedor, cómo sustituyen -

esta prestaaión: 

Subsidio: 24%, Convenio ~on comedores: 6.89Z, No se otorga: 

68.97% 



Pregunta No. 4. 

No contestaron. 

Pregunta No. 5. 

Organizaci6n: 3 

Procedimientos: 3 

PoUticas: 2 

No cuentan: 1 

Pregunta No. 6. 
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¿Po?' qué? 

Cuentan con manuales ds: 

¿Requieren ser actualizados? 

De Zas cuatro sociedades nacionales de crédito ~ue auer.tan con sa?' 

vicio de comedor, 2 contestaron que requieren ser actualizados y 1 

contestó que no. 

Pregunta No. 7. ¿Por qué? 

Se obtuvieron Z,as siguientes respuestas: 

Son de reciente creación. 

Para unificar los comedo?'es que existen en Zos diferentes edi 

ficios de Za Institución. 

Para mejorar el servicio a empleados. 

Pregunta No. B. Los empleados del comedor operan en base a fo ma 

nuales? 

De Zas cuatro instituciones que cuentan aor. comedor todas contesta 

ron que s! operan en base a Zos manuales. 
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Pregunta No. 9. ¿Conocen los empleados de Za Instituci6n qué hacel' 

para l'eaibir Za prestaaión del aePVicio de comedor? 

Las cuatro instituciones que cuentan con aomedol' paI'a empleados co!:!_ 

testaron que sí conocen c6mo l'ecibil' esta prestación. 

Pregunta No. 10. ¿Por medio de qué instrwnentos? 

Las cuatro instituciones con servicio de comedor para empleados co!! 

testaron que conocen dicha prestaai6n a través de foz.teto. 

Prequnta No. 11. ¿Cuántos empleados Zabol'an en ei comedol'? 

En general, 7,as cuatl'O instituciones cuentan con ia siguiente plel?! 

tilla de personal en el comedor. 

Enc<ZI'gado: 

Cheff: 1 

Meseros.: aproximadamente van de 4 a 16 

Galopines: apPo:rimadamente van de 4 a 16 

Cocineros: apl'oximadamente van de 4 a 16 

Reposteros: de 1 a 2 

Pregunta No. 12. El número pPomedio dial'io de comidas sel'vidas es 

de: 500, 600 y hasta 6,000 comensales diaI'ios servidos. 

Pregunta No. 13. ¿Cómo se caZc:ula el nwnel'o de comidas 4ial'ias -

que se deben elaborar? 
, 

De Zas auatro instituciones que cuentan con comedor una contesto -

no saber cómo se calcula; otra en base a 7,a experiencia y dos más 
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contestraon que catcuZcm et número de comidas diarias en base al -

número de enrpZeados de Za Instituci6n menos una estimación de au.--

senaias. 

Pregunta No. 14. Et costo por comida servida es de: 

Un.a Instituaión contestó que aproximadamente $ 150.00 por comida y 

3 no saben el costo. 

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

Las cuatro Instituciones que cuentan con se'I'Viaio de comedor con-­

testaron que actualmente a!. 

Previniendo el areaimiento de Za Institución 3 aontestaron que s{ 

son suficientes. 1 Contestó que no oon suficientes. 



CUENTAN CON SERVICIO Dé 
COMEDOR PARA EMPLEADOS 

PREGUN7A I 

13. 79% 
4 

NO 

25 

86.21% 



EL SERVICIO ES OPERADO POR: 

PREGUNTA 2 

100 % 

4 

LA INSTITUCION 



EN CASO DE NO EXISTIR COMEDOR COMO 
1 

SUSTITUYEN ESTA PRESTACION 
PREGUNTA 3 

NO· SE OTORGA SUBSIDIO 

/.6 

64% 

7 2 

28% 8% 

~ONVENIO CON 
COMEDORES 



POR QUE 
PREGUNTA 4 

NO ESTA CONTEt.:PLADO EN SUS 
PRESTACIONES 

PARA EMPLEADOS OUE LABORAN POR 

LAS TARDES 

DESTINADO PARA FUNC/OIJARIOS· 

NO AAIERITA EL GASTO POR EL 
IJU/.IERO DE Et.IPLEADOS 

o o 



CUENTAN CON MANUALES OE 
PREGUNTA 5. 

/ / ~/-~ 

/ 

3 3 

2 

I 
.__ __ l/ 1/ 1/ 

ORGANIZACION PROCEDIMIENTOS POLITICAS NO CUENTAN 



REQUIEREN SER ACTUALIZADOS 
PREGUNTA 6 

2 SI I NO 



POR QUE 
PREGUNTA T 

SON DE RECIENTE 
CREACION 

PARA UNIFICAR 
COMEDORES 

PARA MEJORAR 
EL SERVICIO DE 

COMEDOR 



LOS EMPLEADOS DEL COMEDOR OPERAN EN BASE 

A LOS MANUALES? 

PREGUNTA 8 

4 
100 % 

• 



CONOCEN LOS EMPLEADOS DE LA /NST/TUC/ON 
QUE HACER PARA RECIBIR LA PRESTACION 

DEL SERVICIO DE COMEDOR 
PREGUNTA 9 

SI 

100 % 



POR MEDIO DE QUE INSTRUMENTO 
PREGUNTA 10 

FOLLETO 

100 % 



CUANTOS EMPLEADOS LABORAN EN EL COMEDOR? 
• 

(PROMEDIO) 

PREGUNTA 11 

I ENCARGADO 

I CHEFF 

I CAP/TAN 

10 MESEROS 

10 GALOPINES 

10 COCINEROS 

2 REPOSTEROS 
""' ... 
(11 
O) 



EL NUMERO PROMEDIO DIARIO DE' COMIDAS 
SERVIDAS ES 

PREGUNTA 12 

' ' 1 ~ 
¡[; ¡ ~} I 

~-6_oo_o __ 7 



COMO SE CACULA El NUMERO DE COMIDAS 
DIARIAS QUE SE DEBEN ELABORAR 

PREGUNTA 13 

POR EL NUMERO EXPERIENCIA 

25% DE EMPLEADOS 

1------------4 MENOS EL ESTIMADO 

COMPARANDO LA 
A$/STENCIA DE OTRO 

MESES 

DE AUSENCIAS 



EL COSTO POR COMIDA SERVIDA ES DE .. 
PREGUNTA 14 

NO LO CONOCEN 

75 " 

$150.•• 

25" 



LAS INSTALACIONES DEL COMEDOR SON SUFICIENTES 

PREGUNTA /5 

SI 

4 

100% 

ACTUALMENTE 

SI 

4 

75% 

NO 
I 

25% 

PREVIENDOEL CRECIMIENTO 
DE LA INSTITUCION 



CAPITULO V 

CASO: "COMEDOR DE N!..CI'::'i'/,::., 'f'I:Vl.JVC:E?.A, S.A. 11 
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5.1 SITUACION ACTUAL DEL CO<.fEDOR PARA EMPLEADOS 

Nacional Finaiaera, S.A. fue oreada mediante la EaaritUJ:"a Constitu­

tiva númei•o 1J67J del JO de jwiio de 1934 ante el Notario PúbUao No. 

41 del Distrito Federal. 

Esta Instituai6n ha sufrido modifiaaaiones , las auales se enauentran 

en su Ley Orgániaa que Za define aomo "Inatituaión Naaional de Crédi 

to" denominándola NaaionaZ Finanaiera, S.A. 

La Ley Orgániaa de NaaionaZ Finanaiera, S.A. en el artíaulo 20 diae, 

que Za Institución tendrá por objetivo: 

1. Vigilar y l'egttl<11' el meraado nacional de valores y de arédito 

a largo plazo; 

II. Promover la inversión de aapital en la organización, transfor­

maaión y fusl.ón de toda clase de empresas en el país; 

III. Operar como Institución de apoyo aon las soaiedades finanaie -

ras o de inveraión, auando hubieran aonaedido aréditos con -

garantías de valores; 

IV • Actuar aomo Soaiedad Finanaiera o de Inversión; 

V. Aatua.P aomo fiduaiaria, espeaialmente del Gobierno Federal y de 

sus dependeneias; 

VI. Aatual' aomo agente y consejem del Gobiei•no Federal de los Es­

tadoa, Mimici-tJios y Dependenaias OfiaiaZes, en la emisión, con 

tratación, conversión, eta. de los valores públiaos y encargCl!: 

se de la colocación de bonos de todas las emisiones federales, 

así como del servicio y vigi laHaia que las mismas motiven; 

VII. Ser la depositaria legal de toda clase de valores; 

VIII. Actual' como caja de ahorros; 

IX. Orientar y asesol'a.I' ~as labores de la Comisión Naaional Banca­

ria y de Seguros, enaianto afeaten los objetivos antes mencio­

nados o puedan contribuir a su realización; 
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X. Ser el agente paPa la emisión y aolocaaión de títulos de deuda 

de venaimiento mayor de un año del Gooiemo Federal, o que se­

lleven a cabo aon su garcrntía; y 

XI. Negoaia:I', conti•atal• y manejar> c::i•édi ::o ::i mediano y largo plazo­

de instituciones extranjeras privadas, g4oe:rrza~entales e i;:te­

grcvnentales, cuando aomo requisito se exija aue Zos ;']aranr;iae­

ei Gobierno Fedeml. 

La Estruatura Or>gániaa de Naaional Finanaiera, S.A., esr;á for111ada poi•: 

Asomblea de Aaaion·istas 

Consejo de Administmaión 

Direaaión General 

Searetar-ía del Consejo 

Unidad de Quejas 

Direaaión Adjunta Fir.ar.aiera 

Direaaión .t.djunta de ?romoai5r: Industrial y Empresas Filiales 

Direaaión Adjunta J"ti"[cii<Ja ~, de E'~de-icomisos 

Direcaión de Asuntos Internaci..:;mc:Zes y de Teaorerofo 

Ofiaina de Repr>esentaaión en !.on.iPe3 

Ofiaina de Represenr;a::n:5:~ en .'fv.e;;a }'a1•k. 

Ofiaina· de Repr>esenr:aa~ér: ,m ."::::-~v 

Gerenaia General ::::e :J:J.J1•aaior:a~· :i:~arnaaionales 

Gerenaia l'é.-:Jnica .ie Operaciones !>;r::zrnaaionales 

Gerenaia Administrativa y Contr>o Z ,ié' ?asivoa 

Gerenaia de Operaaiones Banaari.:..~ :nternaaionales 

Ofiaina de Enlaoe aon Zas Ofiainas ie l?epresentaaión 

Ge1•enaia General de Tesor>e11íc. 

Gerencia General de ?r>ogr>amac:ián P-inanciera 

Gerencia de PZaneaciS•! Finana·¿era 

Gerenaia de Estudios Eaonómiaos 

aerencia de Evaluaaién de ?royeatos 

Ger>enaia de Organismos Internacionales 

Unidad de Organismos Regionales 

Oficina de Representaaión en f./ashington 

Direaaiór. de Ope~aaiones Banaa!'ias 

Gerenaia General de Valor>es 

Gerencia de Operación de VaZores 



G1wenaia de AdministraaiSn y Enlace con Suoia>sales 

Gerencia de Depósitos Diversos 
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Unidad de AnáUsis de Po Utioas de Valores de Renta Fija 

Gerencia de Promoaión de Valores 

Gerenaia General de Administmoión, PZa:neaoi6n y Control de 

Suaursales 

Gerenaia de Planeaaión y Meroado-r;é:::•ii.a 

Gerenaia de Captaaión de Suüi«r•s._:3as 

Gerencia de Control Contable y PreaupuestaZ 

Gerenaia de Crédito y Fomento Industr>iaZ 

Gerenaia de Administraaión y Sistemas de Sucursales 

Gerencia General de Banca Regional 

Direaaión de Crédito 

Unidad de Sistemas y Proaedimientos Credir;iaios 

Gerenoia de Análisis de Crédito 

Gerenaia General de Operaaiones de Crédito 

Gerencia de Operaciones del Sector Públiao 

Gerenaia de Operaciones del Seator Pr>ivado 

Gerenaia de Forrma.Zizaaión, Informaaión y Control 

Gerencia de Supe!'Visión Téaniaa y Vigilancia de Aoi>editadas 

Gerencia de Operaciones Empresas Filiales 

Gerencia de Financiamientos EspeaiaZes 

Gerenaia General de Banaa Corporativa 

Direaaión de Za Industria de Transformación 

Gerenaia División Automoti>!z y Maquinaria Ag'PÍoola 

Gerenaia de Informaaión Téanica y Publiaaaiones 

Gerencia División Textil y Produatos Básiaos 

Gerencia División Qu{miaa y Petroqu{mica 

Direación de Servic:ios de Apoyo Industvial 

Gerencia de Fondos de Coinversión 

Gerencia de Ingenie'PÍa Industrial 

Gerencia de PZane<11Jión Industrial 

Gerencia de Relaaiones Gubernamentales 
' 

Gerenaia de Gestión Finanaiera 

Direaaión de Industria,Básiaa y de Bienes de Capital 

Gerenc:ia de Información de Filiales 

Gerenaia de División Mine'PÍa, Hierro y Acero 

Gerenaia División Bienes de Capital 



Gerencia División Madera, Celulosa y Papel 

Oficina NAFINSA/ONUDI 

Dirección Administrativa 

Gerencia de Planeación y Análisis Administrativos 

Gerencia de Inf or>mática 

Gerencia de Personal 

Personal sin adscripción fija 

Pensionados por Jubilación 

Pensionados por Defunción 

Gerencia de Proveedurta y Apoyo Administrativo 

Gerencia de Prensa y Difusión 

Gerencia de tieguI'idad y Vigi lan.cia 

Gerencia General de Servicios Institucionales 
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Generancia General de Desarrollo Organizacional y Recursos 

Hwnanos 

Unidad de Asuntos Jurtdiao-Laborales 

Unidad de Administración de Personal no Sindiaalizado 

Contralor!a General 

Unidad de Asesorta Fiscal, Seguros y Finanzas 

Caja General 

Subcon tra lo ría 

Unidad de S-iatemas y Procedimientos <;ontables 
Contaduría General 

Auditor!a Interna 

Gerencia de Control Previo 

Gerencia General Jur!dica 

Gerencia de Asuntos Cor'porativos y Apoyo a SuaUI'salea 

Gerencia Contenciosa 

Gerencia Consultiva 

Dirección de Banca de Inversión 

Gerencia General de Banaa de Inversión 

Gerencia de Mercado de Dinero 

Gerencia de Financiamientos Cor'porativos 

Gerencia de Inversiones Inatituaionales 

Gerencia de Operación BUI'sátil 

Dirección de Fideicomisos 

Gerencia General de A&ninistl"aei6n y Control de Fideicomisos 

Gerencia de Operación FiJuaiaria 
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Gerencia de Promoaión Fiduaia'I'ia 

Dil'eaaión de Fomento a la Peque'ria y Mediana Industr>ia 

SuaUI'sales Zona Metropolitana 

SuaUI'sal Urbana Ins'W'gentes 

Sucursal Urbana Pedregal 

Sucursal Urbana Plaza Univel'aidad 

Suaursal Urbana Refoma 

Dentro de Za ootr>Uatux>a orgáníaa antes mencionada, se enouentra la 

Gerencia de Proveedurta y Apoyo Administrativo, que auenta aon las fu~ 

oiones y objetivos de ooordinar, supervisa'!' y aontrolar Zas aotivida -

dea de seroiaio interno, tales aomo manter:·imiento, arahivo, aorl'espon­

denoia, aseo, mobiliario, y equipo, papelería, inventarios, red tele¡"§_ 

niaa, comedor, impresiones y otras aomplementarias. 

Pcu>a deaempeña.1' aorreatamente diahas funciones y alaanzar los objeti -

vos previcunente estableaidos cuenta oon el Departamerri;o de Intendenoia 

y Mantenimiento, la Subgerenaia de Proveedur-{a y la Subgerencia de ApfZ. 

yo Administ!'ativo (ver lámina 5-A). Ea en esta última Subgel'encia don­

de se encuentra ubiaado el aomedor instituaional para empleados de Na­

aional Finanaiera, S.A., sujeto a Za presente tésis. 

8s preoaupaaión aonsta11te de Nacional Financiera, s. A., el aumpZir con 

Zoa objetivos qua le han sido enaomendados, no uniaamente aomo entidad 

promotoro del desaxiroZZo económiao de'l paía, sino tambii5n en su aaráa­

te!' de o!'ganismo soaial, pugnando activamente por el bienestar soaial­

Zabora'l de quienes la confoman y Ze dan vida, es por> ello que auenta 

con el set>i•iaio de comedo'!' para empleados de la Instituaión, aomo una 

de sus prestaciones siendo "esta un elemento que en forma adiuional i!'.!_ 

arementa el salario nominal recibido po:r el trabajador en metálico o -

en especie y que r>epl'esenta un ingreso, o el ahol'ro de un gasto que de 

otra maner>a él hubiese tenido o vis to ob Ligado a real izar". 1). 

lJ Administración de ReáUPsos Hwnanos 
Fer>nando Al"ias Galicia, pág. 374 

1 
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E'l objetivo que pre.tende alcanzar a través del desemperio de sus furwiq_ 

nes es el proporcionCU' ser'Vicio de alimentación a los empleados de la­

Institución, de una manera rápida, oportuna y diaria, mediante el ópti_ 

mo aprovechamiento de los recursos hwnanos con que cuenta. 

E'l comedor de Nacional Financiera, S.A., actualmente se ha trans.fonnado 

debido a las necesidades de la empresa que constantemente evoluciona y 

se desarrolla, comenzando a operar por primera vez el 29 de abril de -

1946. Las instalaciones eran suficientes para a~<mde1• a 115 aomerwales, 

alojadas dichas instalaciones en el edificio matriz, que para aquel e~ 

tonaes era en las calles de V. Carranza No. 25 y el servicio se otorga­

ba mediante concesión. 

~Z crecimiento natural de Za Institución, originó que el edificio ma -

triz fuera trasladado a Isabel Za Católica No. 51, en donde se destinó 

el lOo. piso para la instalación del comedor, el cual inició su funci~ 

namiento el 16 de e.nero de 1967. A partir de este momento, Za adminis­

tración del mismo fue ejercida por Za propia Institución y el número -

de personal de servicio aumentó a 22. 

El 2 de junio de 1980, la Comisión Interna de Administi•ación, se diri­

gió a través de aircular a los Señorea Subdirectores Generales, Direc­

tores, Contador General y Gerente General Jurídico, informándoles la -

nueva ubiaaaión del comedor institucional en el ?o. piso del edificio­

de Bolívar No. 38-'y au operación es vigente a la fecha. 

8Z comedor inatituaional cuenta ~on 49 empleados que integran su estruc 

tura organizaaional un encargado, im chef, un capitan de servicio, 3 -

cocineros, 2 supervisores de comedor, 12 auxiliares de cocina, 10 auxi­

Ziai•ea de servicio, 4 galopines de cocina, 14 galopines de comedor y un 

técnico laboratorista (ver lámina 5-BJ ocupando un área de 1,611. 28 m2 

para desemperiar sus funciones y área de consumo de alimentos. 

EZ área pa:ra el consumo de alimentos está dividido en seis comedores 

siendo éstos del 1 al 5 y el 60. especial, (ver lámina 5-CJ. 
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Para atender a los 1,400 comensales diarios se cuenta aon ? ho'!'<ZI'ioa -

fijos, preferente y horario espec-'~al (ver Zámina 5-DJ. 

El horario preferente es aquél auyo portador puede hacer uso del come­

dor en cualquiera de los 7 horarios fijos; el horario especial, deat:f. 

nado por aquellas personas que por motivo del desempeño de sus funaio­

nes no pueden apegarse a un horario fijo podrán hacer uso exclusivo -

del comedor turno espeaial (ver 1.6nina 5-D). 

POLITICAS. 

- Loa comedores serán para uso exclusivo del personal de NAFINSA. 

- Se deberán programar y presupuestar anualmente Zas aatividadea del -

servicio de alimentaaión para los empleados de NAFINSA. 

- Conforme al presupuesto anual aprobado deberán formularse Zas solici 

tudes de mobiliario, equipo y utensilios para el serviaio. 

- La programaaión de menús deberá realizaJ>ae trimestralmente, determi­

nando los insumos necesarios para Za elaboraci6n de los mismos. 

- La coordinaai6n de actividades aon Zas áreas de compras, almacén de 

víveres y laboratorio de análisis brom:ztológico se realizará a tra-­

vés del enaargado del aomedor. 

- Se vigilarci. Za estriata observancia de las disposiciones sanitarias 

vigentes confoT'r'fle lo establece el Código aorrespondiente a Za Secre­

tar{a de Salubridad y Asistenaia, en re'laci6n a comestibles, utensi­

lios, personal de servicio y área de aomedores, as{ como el control sa 

nitru•io y de calidad de los ingredientes y alimentos que se elaboren. 

- Los vtveres e ingredientes destinados a Za elaboración de comida de­

berán cumplir Zas condiciones estipuladas de entrega, aontro~ de ca­

lidad y aantidad. 

- El seztviaio de comedor se dará única y exclusivamente en las áreas de!!_ 

tinadas para tal efecto, dentro de los 'hoztarios establecidos y al pezt-
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aonaZ que presente identifiaal!ión que lo acredite aomo usuario. . . 

- La dete1fllinaaión de horarios especiales. estarán a aai>go de aada gere!!:. 

aia en aoordinaaión oon Za Geroenoia de Proveedurta y Apoyo Al'.Vninist:ra­

tivo. 

- Se vigilará que la loza. utensilios, enseres y mobiliario de oomedor 

no se destine a Zas áreas de ofioina de Za Instituoión. 

Para llevar a aabo Za programaaión mensual del seI'lJioio. en auanto al­

número de comidas que se servirán diariamente, se tomará oomo base el 

promedio de asistenoia del mes. anterior. 

- Se deberán pubZioar los menús del aomedor general en fama mu:raZ y aZ­

iniaio de aada semana. 

- El serviaio de dietas se realizará únicamente ouando el Servicio Médi­

ao de la Instituaión lo autoriae en forma estr>iata. 

- Se reportarán a Za Gerencia de ProveedJAr{a y Apoyo Administrativo. a -

través del encargado del oomedor, las anomalías y emergenoias que pudi!!_ 

, sen auspender el servicio. 

- El personal del oomedor vestirá el uniforme oorrespondiente a su puesto 

durante Za jornada diaria de trabajo y los eventos espeoiales que sur -

jan. 

-EZ manejo de unifomes quedará a oa.Pgo y bajo vigiianoia det encargado del 
aomedor. 

-No se suspendel'á el se'l'Viaio de aomedor el d!a anterior a la feaha festi­
va. 
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DETERNINACION DE COMENSALES POR TURNO 

E"l personal. que asistirá a oada tiwno se dete?'T11irumí por "las dependen­

cias, aonfo2'11le a Z.os siguientes puntos: 

1. - EZ. primer turno se destinará aZ. pel'sonaZ J.e Z.a Ofioina de 

Adaptaoiones, Conael'Vaoión y TaZ.Z.eres, Intendenaia y Man­

tenimiento, P?'oueedu.r-t:a y Col'respondenoia y Ser'Vioio de -

Vigi Zanoia. 

2.- DeZ. 2o. turno aZ ?o., se oouparán oon ~z ?ersonaZ. que se -

oonsidere pueda asistir a tUI'nos fijos, incluyendo aqueZ -

personal. de Z.as áreas antes menoionadas que deba quedal' -

en guardia durante el pl'imer tur>no. 

3. - Et personal que pol" sus funoiones no pl.<eda su;jetarse a h.o 

ravios fijos, se asignará al servioio de oomedol' de hora -
r'io espeoia Z. 

Los poroentajes definidos pol' turno se'!'Vir>árz de base a oada depen­

denaia a efeoto de progra'Tlar el envío de su personal. a los turnos­

fijos y aZ. de hor>aroio espeoial. aonforrme a sus ~eaesidades. 
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CONTROL DE ACCESO AL COMEDOR INSTITUCIONAL 

I. ASIGNACION DE TARJETAS 

l. Gerencia de f>rioveeduría y Apoyo Administrativo 

1.1 Registra en el aontroZ Zoi números de folio de Zas tarjetas -­

asignadas a aada gerencia 

1.2 Entrega de tarjeta de aaaeso. 

2, Depdenaias 

2.1 Reaiben Zas tarjetas de aaaeso 

2,2 Asigna al personal usuario Zas tarjetas aorrespondientes y re -

gistra Za asignaai6n. 

:; • Persona, usuario de Z aomedor 

3.1 Asiste aZ aomedor y presenta tarjeta 

4. Gerenaia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

4.1 Revisa aonjuntcunente aon agente de Za Gerenaia de Seguzoidad Zas 

tarjetas de aooeso aZ aomedor 

4.2 f>rioporaiona serviaio de aomedor 
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II. PERSONAL DE NUEVO INGRESO 

1. Dependenaia 

1.1 Define neaesidades de horario y soZiaita tarjeta de aaaeso -

al aomedor anexando aopia del aontrato r Za Gerencia de Pro­

veedurta y Apoyo Administrativo. 

2. Gerenaia de Proveedurta y Apoyo Administrativo 

2,1 Consulta neaesidades y disponibilidad de turnos para el pe!_ 

sonaZ de nuevo ingreso. 

2.2 Define aapaaidad de turnos disponibles. 

2.J SeZeaaiona tarjeta de aaaeso e infol'ITla a Za dependencia so­

Ziaitante Za disponibilidad de turno y entrega tarjeta aor21eE_ 

pondiente. 

J. Dependenaia 

J.1 Reaibe tarjeta aorrespondiente y entrega al nuevo empleado 

4. Empleado de nuevo ingreso 

4.1 Reaibe tarjeta de aaaeso al aomedor 

4.2 Presenta tarjeta en el comedor en el horario aorrespondiente 

para reaibir el horario. 

5. Gerenaia de. Proveedur!a y Apoyo Administrativo 

5. 1 Revisa aonjuntamente aon el agente de Za Gerenaia de Seguri­

dad Za tarjeta de aaaeso al aomedor. 

5.2 Proporaiona aerviaio de comedor 
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III. CAMBIO DE ADSCRIPCION 

l. Gerencia de Personal 

1.1 Realiza Zos trámites procedentes al aambio de adsaripaión 

y alta del nuevo empleado que aubre el puesto vacante. 

1.2 Informa a las dependencias involucradas Zos cambios efeq_ 

tuados 

2. Depedenaia 

2.1 Dá de baja al empleado de su plantilla de puestos. 

2.2 Reaoge aredenaial del empleado 

3. Empleado 

3.1 Solicita aredenaial a tPaVés de memorándwn a Za Gerencia -

de Proveedur!a y Apoyo Administrativo. 

4. _Gerenaia de Proveedu"f'-Ía y Apoyo Administ"f'ativo 

4.1 Recibe soliaitud de elaboraaión de tarjetas de aaaeso aZ -

aomedor. 

4.2 Define co:paaidad por turnos 

4.3 Entrega aredenaial a empieados 

5. Empleados 

~.1 Reaiben aredenaial 

5.2 Presenta tarjeta para reaibir el üerviaio. 

6. Gerenaia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

6.1 Revisa tarjeta aonjuntamente aon el agente de la Gerenaia de 

Seguridad. 

6.2 FPoporaiona sePUiaio de aomédor. 
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IV. PERSONAL QUE OCUPE PLAZAS VACANTES 

1. Gerenaia de Persona Z 

1.1 QuinaenaZmente envía infol'l7!e de aobertura de plazas vaaan­

tes, indiaando el nombre del empZeado ¿. az•ea de adsaripaión 

a Za Gerenaia de Proveeduría y Apoyo administrativo. 

2. Gerenaia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

2.1 En base aZ infor~e de aoberturas, seZeaaiona y entrega ta:t' 

jetas aorrespondientes. 

3. Dependenaias 

3.1 Reaiben Zas tarjetas y entregan al empleado 

4.1 Asiste aZ aomedor y presenta tarjeta para reaibir el ser'Uiaio 
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PERSONAS QUE OCUPEN PLAZAS DE NUEVA CREACION. 

1. GeI'encia de Pel'sonal. 

1.1 Quincenalmente env!a el listado de Zas peI'sonas que oaupal'on 

plazas de nueva c1'eaci6n a Za GeI'encia de PI'oueedu:p{a y Apo­

yo Administl'atiuo. 

2. Gel'encia de PI'oueedur!a y Apiyo Administl'atiuo. 

2.1 En base a ia disponibilidad po:r tia'nos asigna a las peI'sonas 

co:rl'espondientes las tarjetas de acceso al comedol'. 

3. Pe:rsonas que ocupan Za plaza de nueva a1'eaci6n. 

J,l Reciben la ta:rjeta de acceso al comedol'. 

3.2 Asiste al comedor y pI'esenta tal'jeta paI'a I'ecibir el sel'vi-­

cio. 

4. Gerencia de PI'oveedur{a y Apoyo Administl'ativo. 

4.1 Revisa conjuntamente aon el agente de la Gel'encia de Seg'UI'Í­

dad Za ta:rjeta de aomedol'. 

4.2 Proporciona se:rvicio de comedor. 
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VI. VISITANTE EN COMISION ESPECIAL EN NAFJNSA 

1 Dependencia 

1.1 Previa autorización de la Di?'ecaión corr>espondiente, infoma de 

las neaesidades de ser>vicio par>a visitante en comiaión especiaZ, 

indicando el horario probable, per>iódo aproxi.'7/ado de se?'Vicio y 

nombre de la persona usuria a la Gerenaia de Proveeduría y Apoyo 

Administrativo. 

2. Gerencia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

2.1 Reaibe soliaitud 

2. 2 Conforme a Za disponibilidad de aupo y volwnen se propone Za 

distribuaión 

2.3 Elabora pase al comedor> por un tie111po aproximado prorrogable. 

2.4 Tu:rna pase y entrega al visitante en aomisión. 

3. Dependencias 

3. 1 Recibe pase y entrega al visitante en aomisión. 

4. Visitante en comisión. 

4.1 Asiste al aomedor y pr>esenta pase para reaibir el servicio. 

4.2 Entrega pase a Za dependencia soliaitante una vez terminada Za 
comisión. 
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5. 2 !BTECCION DE DE:SVIACIONES EN C:L COMEDOR PARA ENPLEADOS 

La Ger>encia de Pr'Jveedu1•ía y Apoyo Administrativo llevó a aabo Za 

aaignaaión de las tarjetas de aaaeao al aomedor. Diaha asignación 

se I'ealfaó entregando tarjetas ao;ifome al númem de empleados por 

área. 

Se calauló los r:Jorcentajes de aomensales por> ár>ea, por aada turno, 

aon el fin de optimo apr>oveahamiento de los aomedores, siendo loa 

siguientes. 

TUR!IOS DEL COMEDOR GENERAL 

Entr>ada % de aomensales 
de a Salida ,V,;¡, Comedor por> área 

12:JO 12:45 1J:15 1 y 2 o 
13:00 13:15 13:45 3 y 4 13 

13:JO 13:45 14:15 1 y 5 12 

14:00 14:15 14:45 3 y 4 12 

14:JO 14:45 15; 15 2 y 5 13 

15:00 15:15 15:45 J y 4 14 

J;j:JO 15:45 16: 1 [) 2 y 5 14 

Estos poraentajea definidos por turno sirven de base a aada depen­

dencia a efecto de progi•amar Za asignación de su personal, confoE_ 

me a sus neaesidadec. 

Quedando la dea-isión de los titulares Za deter>minación y asigna -

ción de horaroioH al perD01zal de aada á1•ea para asiDtir al comedor. 

- í::l folleto "Modalidades de Oper-ación, Comedor Institucional", (e!J_ 

tregalo al personal con motivo de Za i•einauguración del comedor, 

ubicado en el ?o. piso del edificio de Bol{var 38 ) menciona que 

"la tarjeta de acceso no es nominativa. Por tanto, cuando por m~ 

tivo de trabajo no sea factible aaudi1• al comedor en el horario 

que tenga asignado podi•á eventualmente intercambiar la tarjeta con 

otro compañero". 
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- El sistema desempeñado por Za Gerenaia de Pr>oveedur!a y Apoyo 

Administrativo no ha sida malo, sino que por falta de informa­

ción de altas, bajas y aambioa de adsaripaión del personal no­

se realiza la función de una manera adecuada, también el no a~ 

tualiza.r oportunamente los registros de asignación de tarjetas 

y efectu<II'Zo as! tcunbién Zas áreas de la Institución ha oreado 

la ineficiencia y obsolencia del procedimiento de otorgamiento 

de tarjetas de acceso al comedor. 

- La tarjeta de acceso al comedor, aZ ser interccunbiabZe, ea uti_ 

Zizada por personas que tienen subsidio o qtie no Zabo~an den -

tro de Za Institución. Ea común por esta misma circunstancia,­

que una misma tarjeta se utiZiae más de una vez al d{a. 

- Los portadores de las tarjetas preferentes, teniendo Za opción 

de asistir al comedor en horCZl'ios variables, están distorciona!]_ 

do esta facilidad, acudiendo normalmente en horarios fijos y ªº!:. 
gestionando, permanentemente Zos tUJ>nos 4o., 5o. y 60. 

- El aorwtante crecimiento de Za Instituoión1.oaaaiona que parale­

lamente e:r:ista una demanda del servicio de comedor para los em­

pleados de nuevo ingreso, provocando a mediano plazo Za satura -
ción en el cupo del comedor debido a que la aapacidad instalada­

ea limitada. 

- Los comensales que aauden al aomedor en turnos fijos se forman -
fuePa del aomedor hasta 20 minutos antes de su hora de entrada.­

Los usuax>ioa det sel'Viaio de aomedor mencionan ,que no hay aupo -

en et aomedor, siendo que se utilizan paraialmente Zas mesas. 

- E::ciaten 4 tipos diferentes de taPjetas de acaeao al aomedor, - -

(ta:l'jeta, tarjeta duplicado, gafete y pase) lo cual motiva una -

dupliaaaión en su uso; manejo de personas ajenas a la Institu -­

aión; personas que con subsidio hagan uso del se'l'Vicio, recibier!. 

do un dable beneficif! por el mismo concepto. Aunado a lo antea­

e:rpUBsto el poder interaambiaP las ta:i•J'etas de comedor ent1•e Zas 

empleadas de Za Institución agudiza Za falta de aontrol y aai~ 

ción de las mismaa. 
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DIAGNOSTICO. 

Debido a que Za Gerencia de Pl'oveedUP{a y Apoyo Administrativo lle 

v6 a oabo la aaigriaoi6n de tarjetas de oomedor y el oontrol de Zas 

mismsa, el aiatem:z ae distoroion6 produoto de varios factores, co­

mo Za pérdida del oontroZ del otorgamiento de las tarjetas, motiv~ 

do por no contar con Za informaoión de altas, bajas y oambios de -

adacripoión de personas, vaoaoiones, subsidios, etc., neoesaria p~ 

ra desempeñar dioha función en oondioiones óptimas. 

- Los porcentajes por turno para el personal de Zas diferentes 

áreas para aaudir al ~omedor no ha alcanzado el objetivo de sa-­

tisfacer las necesidades oonforme a las funciones de oada puesto. 

- Al facultar a Zas personas de poder interoambi!Zl' aus tarjetas por 

otras de diferentes turnos provoca Za pérdida del control de Zas 

tattjetaa y que Zaa átteas no tengan unifol:'midad p!Zl'a que su pers.9_ 
nal aouda al comedor. 

- Las funoiones operativas del comedor no se enauentran docwnenta­

das y dadas a conocer a laa personas involucradas, por Zo mismo 

ea dif{oiZ establecer y llevar a oabo los oontrolea para as{ pr.e_ 
poroionar un servicio efioiente a loa empleados de Za Institución. 

- La capaoidad instalada de atenci6n a comensales, a mediano plaao 

llegará a su Umite máximo, dado que a Za feoha se atiende un pr.e_ 
medio de 1, 400 comensales, oon igual 11Wriero de Zuga:rea en loa co­

medores. 

- Loa tiempos de espera fuera del, comedor en loa tumos 4, S, 6 y 'l 

aon hasta de 20 m·,'.nutos antes de Za hora de entrada, derivando un 

desperdicio de 200 horas hombre apro.ximadamente diariamente. 

- Loa turnos 4, 5 y 6 de atenci6n en el comedor ae enouentran satu­

ttados a au ~a capacidad, debido a que Zaa tarjetas de tipo -
preferente (pueden ser en oualquiera de los siete turnos fijos) 

son ocupadas como tu.moa fijos, ooaaionando que los lugares para 
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tomar sus aZim:?:ntos no sean sufiaientea, pr>ovoaando que las pe!_ 

sanas del turno fijo tengan pr>obZema paPa aomer aon Zaa aomodi 

dades normales que les proporaionan las instaZaaiones del come­

dor. 

- Las personas que auentan con subsidio de aomida porque as{ lo -

deaidieron o porque el desempeno de sus funaiones les impide 

aaudir a aualquier>a de los hora"t'ios fijados por la Insti~uai6n, 

no debieran (aomo es aostwnbre de algunos) acudir al aomeJor -

porque disfr'Utan un doble beneficie poP el mismo concepto, deri 

vando un costo zxtraordinario en las aomidas servidas. 

Al existir diversos tipos de tarjetas para hacer uso del aer~i­

aio de comedor es todavta más dif{ail controlar el aoceao a Zas 

instalaaionea, renovaai6n de tarjetas, asignaa-iones, atipos iis­

ponibles, eta. 

- las personas que por ingreso a Za Institución, solicitud de re­
novaaión de tarjeta de aaaeso al comedor o baja de Za misma, 

desaonoaen Zos pasos a seguir para efectuar dicha opemción., 

provocando la alteraci6n y obaolesaencia de los registros de asiiJ.. 

nación de tax>jetas. 
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5. 4 JUSTIFICACION DE LA NO OPERABILIDAD POR NO CONTAR CON SISTEMAS 

Y PROCEDIMIE'NTOS. 

El objetivo que persigue el comedor institucional es proporcionar 

eficientemente el sei>Vicio de comedor a través del control de hi­

giene y calidad en la elaborac.ión de comidas. 

Las funciones que desempeila e Z aomcdor son : 

- Programar y elaborar los menús procurando mantener balanceada Za 

alimentación. 

- Solicitar al almacén de víveres aon la debida antiaipaaión el -

material necesario para Za elaboraaión de los alimentos. 

Preparar y e Zaboi•ru• diariamente la comida a servir en e Z come -

dor general. 

- Mantener en todo momento las más estriatas nomas de higiene en 

la elaboración de alimentos. 

- Proporaionar opor>rnnamente el serviaio de comedor a empleados y­

funcionarios de Za Institución. 

- Llevar un registr>o diario de comidas sel'Vidas, para efecto de -

control de costos, presupuestos y determinación de var'iables. 

- Programar de aciierdo a las estadísticas las necesidades futuras. 

- Mantener en óptimas condiaiones de limpieza los aomedores, área 

de trabajo, molibiliario, equipo y utensilios de cocina. 

- !1antener en perfecto estado de funcionamiento Zas instalaciones y 

equipo, a través de un adecuado mantenimiento preventivo y co-­

rrectivo. 
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- Controlar al personaZ adscrito al área. 

De las cuales no se encuentran doaumentadas dich.as funaionea, sino 

que se desempeñan en forma empírica y der>ivado de im cui•ao de cap~ 

citaci6n pero aquelZas personas que ingresan aZ comedor como em -­

pleadoa, conocen sus a:Jtividades por pláticas y ayuá.:i: de sus comp~ 

ñeros, en tanto si se contara con manuales, descripciones de pues­

tos y se entregaran accualizados a Zas personas de recién ingreso­

y a las que pertenecen al comedor para que conozcan y se a.ctuali -

zen en las actividad,:;s a desal'110Uar de ur.a mejo!' manera para mi­

nimizar esfuerzos y gastos de operación. 

Delimitar los pasos a seguir par Zas personas que tienen que reno­

var, solicitar tarjeta ie comedor, ya sea por ingreso a Za Insti"t!! 

ai6n con contrato e~en=;.al aomo de aquellos con contrato por tiem­

po indefinido com:i también, de Zas que extl'aviaron o dan de baja su 

t:zrjeta por renunciar a Za Instituai6n, para así informar y facilitar 

el cómo, cuándo, dónde, con quién y para qul realizar las acciones­

necesariaa minimizar.do tiempo y esfuel'zo. 



GERENCIA PROVEEOURlA Y APOYO ADMINISTRATIVO 
OROllNIBRAUA 

GERENTE 

1 

St/BGCIA. DEPTO. DE S/J8GCIA. 
APOYO INTEN. Y PROVEE· 
ADMVO. MANTEN. D/JRIA 

1 1 1 1 1 1 1 1 
CORRES P. PROG. Y AOMON.DE CONMUTA· INVENTA· Al.MACEN ADQ/JISI· 

VEHIC/JLOS COMEDOR IMPRESOS 
Y ARCHIVO CONTROL 

TALLERES 
EDIFICIOS DORES RIOS GRAL. C/ONES 

....., 
ALMACEN .... 

°" ()4 

V/VERES 
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AUXILIAR 
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DE COCINA 

BALOl'IN 
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DE COMEDOR 
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CAPACIDAD DE COMEDORES 

r 
MESA PARA TOTAL~ 

COMEDOR 
lf1 PERSONA53 PERSONAS 2 PERSONAS LUGARES 

I 20 80 

2 22 2 9 4 

3 21 2 88 

4 22 2 92 

5 23 I 94 

Especial 32 I 4 I '3 9 
- -

To/11/ 140 3 9 581 
~ 

LAMINA 5-C 



CAPACIDAD P(JR TURNOS 

~ " 
TURNO COMEDORES COMENSALES 

I I y 3 I 14 

2 3 y 4 180 

3 5 y I I 7 4 

4 3 y 4 180 

5 5 y 2 188 

6 3 y 4 180 

., 5 y 2 I 8 8 
\. ,) 

LAMINA 5-D 



TURNOS PARA COMEDOR GENERAL 

, 
ENTRADA .NUMERO DE %DE COMENALe_ 

TURNO SALIDA 
DE A COMEDOR POR AREA 

I 12: JO 12 1 4 5 /J.' 15 I y 2 o 

2 13: 00 I 3: I 5 I J.'45 J y 4 I J 

3 1 J,'30 13.'45 14:' 5 I y 5 I 2 

4 14: 00 I 4: I 5 14: 45' ~,. 4 I 2 

5 14."30 14:45 15: 15 "Zy 5 I J 

6 15/00 I 5: I 5 15: 45 Jy 4 I 4 

1 15: JO 15.'45 16: 15 2y 5 1 4 
'- ~ 

LAMINA 5-E 

-----·· 
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2 

3 

4 

5 

6 

PkEF. 
ESP. 
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CONCLUSIONES 

Dado que la alimentación es un elemento determinante en eZ desa:roro­

ZZo físico de cualquier persona y más aún cuando esta persona prod:!_ 

ce para determinada entidad económica. Za empresa debe preocuparse 

por sus alimentos para que su personal esté apto para desempeñar de 

una mejor manera las actividades que tienen encomendadas. 

en Za presente tésis se ha ZZegado a Zas siguientes concZusiones y 

sugerencias que se ejemplifican con eZ comedor de NaoionaZ Finanai!!_ 

ra, S.A •• pero que pueden ser utiles pal'a cualquier tipo de comedor; 

- Delimitar Za ingerencia y competencia de Zas Gerencias de Perso -

naZ, Seguridad y Proveeduría y Apoyo A&ninistrativo. del ct1muZo -
de operaciones desempeñadas para bz>indar Zoa alimentos a Zas em -

pleados de la Institución en eZ tiempo estipulado y con Za aaZi -

dad predeterminada para que en momentos críticos Zas áreas invoZu 

eradas corrijan Za desviaaión oportunamente. 

ANTECEDENTES : 

Asignación General : 

l. La asiganción de tarjetas de acceso aZ comedor se realizó canfor_ 

me aZ nt1mero de empleados de cada área, y con base en loa si -
guientes porcentajea de distribución: 

TURNO PARA COMEDOR GENERAL 

DE ENTRADA A SALIDA No. COMEDOR % DE COMENSALES 
POR AREA 

12:30 12:45 13:15 1 y 2 o 
13:00 13:15 13:45 3 y 4 11 
13:30 13:45 14: 15 l y 5 12 
14:00 14:15 14:45 3 y 4 12 
14:30 14;45 15: 15 2 y 5 13 
15:00 15:15 15:45 3 y 4 13 
15:30 15:45 16: 15 2 y 5 H 

13 
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2. La seZecci6n deZ personal por turnos fue responsabilidad de cada 

Direcai6n, confo't'me a Zas necesidades y decisiones. 

Asignación Individual : 

3. La Gerencia de ProveeduP!a y Apoyo Administrativo, en base a in­

formes de aoberturas de la Gerencia de Personal, entrega tarje -

tas a personas de nuevo ingreso o que cambien de adscripai6n, -­

después de haber aonsultado Za disponibilidad de aupo para los -

diversos turnos. También repone taPjetas ex~raviadas 

4. El foUeto "Modalidad de Operación, Comedor InstitucionaZ ", men­

ciona que: "La tarjeta de aaceso no es nominativa. Por tanto, -­

auando por motivo de trabajo no sea faatibZe acudir al Comedor -

en eZ horario que tenga asignadado, podrá eventualmente intercam 

biar Za tarjeta aon otro compañero". 

5. La aircuZal' e:cpedida por Za Direaai6n Administrativa, de fecha -

18 de enero de 1982, menciona que: ''PaPa quienes no presenten en 

fofflla permanente un horario de comida variable, como sel'!a even­

tualmente eZ caso de personaZ administrativo, secretarias de off:.. 

aina, reaepaionistas, choferes, eta., y adiaionalmente deaconge~ 

tionaP el comedor de funciona!'ios, se crea La modaZidad de -

rHorario Preferente' que implica el que eZ personaZ que tenga -­

asignado este tipo de tarjeta, pueda asistir a cualquiera de los 

siete turnos fijos, al comedor respectivo". 

Probiemátiaa: 

1. La asignación de tCZl'jetcw de acceso aZ comedor ba.jo Zos linea -

mientas establecidos debe modifica:l'se, pues la Gerencia de Pro­

veedur!a y Apoyo Administrativo no cuenta con infol'TT!aci6n opor~!:!. 

na de altas, bajas, campioa de adsc1'ipci6n, vacaciones, aubsi -­

dios, et.e, necesaria paPa desmpenar dicha función en condiciones 

óptimas. 
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2. La tarjeta de acceso aZ comedor, aZ ser intercambiable, es uti:_ 

Zizada por personas que tienen subsidio o que no laboran den­

tro de Za institución. Es común, por esta misma circunstanai~ 

que una misma tarjeta se utilice más de una vez aZ día. 

J. Los portadores de Zas Tarjetas Preferentes, teniendo Za opción 

de asistir aZ comedor en ho~arioa variables, están distorciona?:.. 

do es·t;a facilidad, acudiendo normalmente en horarios fijos y 

congestionando, permanentemente, Zos turnos 4°, 5° y 6° • 

. 4. Es común que al cambiar de adscripción el personal se lleve Za 
tarjeta. Esto impide a Zas áreas otorgar credenciales al persE_ 

naZ sustituido y provoca que eZ control que se lleva sobre Zas 
asignaciones sea deficiente. 

5. EZ registro y control por comensal es poco efectivo. 

Propuestas: 

La.asignación de tarjetas aorrrprende dos procedimientos: 

;JENERAL Tendrá lugar cada año para renovar Za actuaZización­

de registros y ajustar su distribución por turnos en 

función al número de empleados de Za Institución y -

del grado de saturación registrado. 

INDIVIDUAL: Para personas de nuevo ingreso o rep~sición de tarje­

tas. 

ASIGNACION GENERAL 

l. La Gerencia de Personal las suministrará a cada DireaaiÓn·o -­

Unidad Administrativa independiente, en Za primera semana de -
agosto de cada año. 
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2. La cantidad de tarjetas que asigne corresponderá aZ número de 

personas adscritas a cada área y que tenga derecho al servicio 

3. Estas tarjetas irán distribu!das por turnos, de acuerdo a Zas 

proporciones determinadas previcunente por Za Gerencia de Per 

sonal, por variaciones del número de personas que Zahoren en­

za Institución y eZ grado de utilización de Zos turnos. 

4. Cada Dirección o área independiente, asignará Zas tarjetas a su 

personal conforme a sus necesidades. 

S. 4czs tarjetas col'l'esponderán a cada Dirección o área independie!!_ 

te y no aZ personal. 

6, Las Direcciones o áreas independientes podrán modificar inter~ 

mente Za distribución total o parcial de sus tarjetas, cuantas­

veces Zo estimen necesario. 

?. Cada Dirección o área independiente deberá recoger Zas tarjetas 

deZ personal que debe de Zahorar en ella, a fin de que pueda -­

asignarlas a los sustitutos. 

8. Será responsabilidad de cada Dirección o área independiente, la 

debida asignación de las tarjetas y su correcto uso. 

ASIGNACION INDIVIDUAL 

9. La Gerencia de Personal asignará tal'jetas de aa~eso al comedor -

a toda persona que cubra plazaa de nueva creación, al fi'l'mal' su 

contrato de trabajo. Considerará, para el efecto, Zas disponibi­

lidades de los turnos conforme a la información proporcionada 

por Za Gerencia de Pl'oveedur!a y Apoyo Administrativo. 

Las personas que ingresen a la Institución para cubrir vacantes, 

recibirán sus tarjetas en su área de adscripción. 
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10. La propia Gerencia de Personal tendl'á a au ca:I'go Za reposici6n 

de tarjetas extraviadas. 

11. La Gerencia de Proveedur!a y Apoyo Administrativo informará -­

quinaenalmente a Za de Personal, Za capacidad disponible por -

tUl'rlos del comedor y proporcionará el servicio a todas aquellas 

personas que presenten su tarjeta de acceso. 

12. La Gerencia de Personal dota:t'á a Zas Direcciones de la Institu­

ción o Unidad.ea Administrativas independientes, de un número r! 
ducido de Tarjetas Preferentes para que eZ personal adscrito a­

dichaa áreas hagan uso de eZZas en Zas casos que por situaciones 

extraordinarias de trabajo, no pudiesen acudir dentro de sus ho 

rarios preestablecidos. 

13. La Gerencia de Proveedur!a y Apoyo Administrativo autorizará -­

cambios de turno cuando por excepción de éstos sean necesarios, 

previa solicitud deZ responsable del área correspondiente. 

14. Loa invitados especiales no requerirán tarjetas de acceso. Baa­

ta:t'á que eZ área promovente lo aoZiaite a. Za Gerencia de Prove~ 

dur!a y Apoyo Administrativo, Za cual determina:t'á el tu.r>no co -

rreapondiente y controlará el acceso mediante una lista. 

A fin de ejerrrplificar algo de Zo expuesto se propone los pasos a se 

guir en auaZquiera de loa casos que a continuación se enuncian: 
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CONTROL DE ACCESO AL CO/.!EDOR INSTITUCIOflAL (procedimientos) 

I. ASIGNACION DE TARJETAS 

l. Gerencia de Proveedur{a y Apoyo Administrativo 

l. 1 Entrega información re lativ::i a porcentajes a la Geren . 

cia de Personal. 

2. Gerencia de Persor:d 

2.1 Recibe in¡"ormaci6n relativa a los porcentajes por 

turnos 

2.2 Registra en el control los números de folio de Zas -

tarjetas asignadas a cada Gerenaia. 

2.3 Entrega tarjetas de acceso. 

3. Dependencias 

3.1 Reciben Zas tarjetas de acceso 

3. 2 Asigna al personal usum•io Zas tarjetas correspondier:. 

tes y registra Za asignaci6n. 

4. Persona, usu.ar>io del comedor 

4.1 Asiste al comedor y presenta tarjeta para recibir -

el servicio 

5. Gerencia de Proveeduría y Apoyo Administi•ativo. 

5. 1 Revina conjuntamente con agente de Za Gerencia de Se 

guridad y Vigilancia Zas tarjetas de acceso al come­

dor. 

5.2 Proporciona serviaio de comedor. 
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II. PERSONAL DE NUEVO INGRESO 

1. Dependencia 

1.1 Define necesidades de horaPio y solicita taPjetaa de ---

acaeso 

2. Gerenaia de Persona.l 

2.1 Consulta necesidades y disponibilidad de turnos paPa el -

personal de nuevo ingreso. 

3. Gerenaia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

3.1 Define aapaaidad de turnos disponibles. 

4. Gerenaia de Personal 

4.1 Selecaiona tarjeta de aaaeso e infol'TT1a a Za dependencia -

solicitante Za disponibilidad de turno y entre~iª de tarj~ 

ta aorrespondiente. 

5. Dependencia 

5.1 Rceibe tarjeta correspondiente y entrega al nuevo empleado 

6: Empleado de nuevo ingreso 

6.1 Recibe tarjeta para recibir el serviaio 

6.2 Presenta tarjeta para reaibir el serviaio 

7. Gerencia de Proveeduría y Apoyo Administrativo. 

7.1 Revisa tarjeta de aaceso aZ comedor, conjuntamente con el 

agente de Za Gerenaia de Seguridad y VigiZanaia. 

7.2 Proporciona servicio de comedor. 
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III. CANBIO DE ADSCRIPCION 

l. Gerencia de Personal 

l.l Realiza loa tránntes procedentes al cambio de adscripci6n y -

aZta del nuevo empleado que cubre Za plaza vacante. 

1.2 Informa a Zas dependencias involucradas, los cambios efectuados 

2. Dependencia 

2.1 Dá de baja al empleado de au plantilla de puestos 

2.2 Recoge credencial del empleado 

3. Errrp Zeado 

3 •. 1 Solicita credencial a través de memorándwn a Za Gerencia de 

Personal 

4. Gerencia de Personal 

4.1 Recibe solicitud de elaboraai6n de tarjetas de acceso al come 

dar 

4.2 Consulta necesidades y disponibilidad de turnos para el pera~ 

nal de cambio de adscripci6n. 

5. Gerencia de Proveedur!a y Apoyo Administrativo 

5.1 Define capacidad de turnos 

5.2 Turna Za info!'ITlación a Za Gerencia de Personal 

6. Gerencia de Personal 

6.1 Elabora nuevas credenciales de turno disponible 

6.2 Entreaa credenciales a empleados 

7. Empleados 

7.1.Reciben credenciales 

7.2 Presenta tarjeta para recibir servicio 

8. Gerencia de Proveedu:r!a y Apoyo Administrativo 

8.1 Revisa tarjeta conjuntamente con Za Gerencia de Seguridad y 

Vigilancia. 

8.2 Proporciona servicio de comedor. 



IV. PERSONAL QUE OCUPE PLAZAS VACANTES. 

1. Gerenaia de Personai. 

1.1 Quinaenaimente envía informe de aobertuzia de plazas vaaan­

tes. indiaando nombre del empleado y área de adsaripai6n. 
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1. 2 En base al infome de aoberturas. seieaaiona y env!a ta:rj!!_ 

tas aorrespondientes a las plazas ~aaantes de aada depende!!_ 

aia. 

2. Dependenaias. 

2.1 Reaiben las taJ'jetas y entregan al empleado. 

3. Empleado 

3.1 Asiste al comedor y presenta tarjeta para recibir eZ servi­

cio. 
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V, PERSONAL QUE OCUPE: ?LAZAS DE NUEVA CRE.4CIO!l 

1. Gerenaia de PT'C"Jeedur{a y Apoyo Administroatiuo 

1.1 Quinaenalmente iefine dizponibi Udad de turnos y env{a 

Za informaaión ~ Za Geroenaia de Perosonal. 

2. Geroenaia de PeN:onal 

2.1 Reaibe informaa:.5r. quinaenal 

2.2 En base a Za ao:a~~ura de plazas de nueva aroeaaión (nombroe 

del empleado y ::rea de adsaroipaiónJ seleaaiona y envía -­

tarojetas a las c¿;andenaias aororoespondientes. 

J, Dependenaias 

3. 1 Reaiben tarojetas <' entl'egan al empleado. 

4. PerosonaZ de nuet•:- ~ngl'eso 

4. 1 Asiste al aomed.oi• 'd pI'esenta taro jeta pal'a I'eaibiri e Z sePViaio 

fi Geroenaia de Proo'.'ea¿:a•{a y Apoyo Administroativo 

5.1 Revisa tarojeta co•:,_':<J:t0J11ente aon agente de la GePenaia de 

Seguriidad y Vigi 7.:::>:.1ia 

5. 2 P'!'Oporoaiona sel"Vi:!~a de aomedoro. 
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VI. VISITANTES EN COMISION ESPECIAL EN NAFINSA 

1. Dependencia 

1.1 Previa autorizaaión de Za Direcaión cor?'espondiente, info!'rrta 

de neaesidades de servicio para visitantes en aomisión espe­

ciaZ, ind.icarilo: horCZI'io probabZe y periódo aproximado a Za 

Gerenaia de PersonaZ. 

2. Gerenaia de PersonaZ 

2.1 Reaibe solicitud 

2.2 Consulta disponibiZidad de aupo en comedores a la Gerencia de 

Proveeduría y Apoyo Administrativo. 

3. Gerencia de Proveeduría y Apoyo Administrativo 

3.1 Conforme Za disponibiZidad de aupo y voZumen se propone Za 

distribución y Za tUPna a Za Gerencia de Personal. 

4. Gerencia de Personal 

4.1 EZabora pase al aomedor por wi té'l'mino máximo de 15 d{as pro­

!'rogabZes 

4.2 Turna pase a Za dependencia solicitante 

5. Dependenaia 

5.1 Recibe pase y entrega al visitante en comisi6n 

6, Visitante en comisi6n. 

6.1 Asiste al aomedor y presenta pase pal'a reaibir sei•vicio 

6.2 Entrega paee a Za dependenaia solicitante una vez tel'111inada la 
comisión. 
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OBSERVACIONES DE:L MUESTREO DE UN DIA REALIZADO EN F:L COMEDOR INSTI2'UCIONAL 

1.- Se deteat6 que existen gafetes, pasea 2 ta:t>jetas de aooeso al aomedor> 

que están siendo utilizadas por per>so1;Q:D :?ue no son propier;ai>ios de­

los mismos. 

2.- En auanto a la dupZioaai6n de tarjetas, se han dado aasos de ver>so -

nas que ingr>esan. al Comedor>, aon diferentes tQI'jetas pero aon igual 

nt1mero de folio y turno. 

3.- Las ta1'jetas prestadas r>epreeentan aproximadamente ~z 10~ del total 

de los aomensalea que aauden a dial'io. 

4. - Están en 't'epetidas oaasiones siendo utiZizadas una or-ed.enaial en un 

rrrismo d[a por las personas distintas. 

5. - Del total de tarj.itas prestadas una quinta parte perteneaen a las 

tapjetas preferentes. 

6.- Están ingresando al Comedor pe't'sonas que no auentan aon diaha pres 

ai6n aomo: personas ajenas a Za Instituai6n, .trabajadores que auen­

tan aon subsidio y personas que se enauentr>an en Za Instituaión pre~ 
tando su Serviaio SoaiaZ. 



------------------COMWOR INS1'11'UCLONA/, 

PROBf,t'MA'l'ICA sum.w:NCIA 

J, - La tal'jala de aaoano al Co1~.lc>1• al vel' i11te1>aambia -
ble ea utiUaada pop per11or1<is q11e tienen 1rnbaidiu y 
en ocaolonea pul' p11rt1onao ext..ii•naa a la Im1tit1wi611 
y ima tarjeta ea uli Uzada más de irza veu al dCa. 

2. - La11 tai•je tao pPefm•e11te11 (WtSn 1.weanJo la Hc1t1t1•aci6r1 
,/e loo lui•nuo 4, /i y 6. 

J. - 8l pe1•1:011al iw fvnflt.l j'lcOl'a del i.'umeJm• luwt,¡ :10 mÍll. 
witeo de la ho1'11 de e111l•ad.1. 
r.ou iwuaro·ioo del oe1-vicU:o de 1.'0111edm• meiiuimum 1¡11e-
1w hay aupo e11 aie1•lou t.w.,1.w, wie11do </IW l1ay meuan 
ocupadall pt11•1Ji11lme11f.e, 

4. - Lau pel'llU111w qrw tú111,•11 n1d·aidio ./!! ,:omidu, w·11d<'11·· 
al 1 '0111e.-hi1• lmd1mrJ,1 1111 ilol·ie haw<f1>io pnl' ,•[ 1111:,,, .. , • 
co;11:upto, 

1.- La tai•jeta nea per•tJonal y no ú1tarnambiable, te 
niernlo j'otog1?<1j'{a pe1•nonal y dalcw gene1•al11s l!!_ 
leo oomo: nombPo, o.1luvc de adB<JPipai6r1, No. Je-
116mina, t11nw, [il'lria de autor•i:iaaión de la v'Ía. 
Je l'er•110t111 l. 

~:. - h'e,:oge1• la11 taJ>jetau prefeC'er1let1 y auignOJ• tw·--
1wu. l·.'n lo11 cmaou evpor•ádiaou 1¡1w pol' laa fw1-­

-~io11ell de ou p1wotu 1w putlieae11 ai.n1d-i1' a 1m liOl'!! 
l'io de uom'ida, lao Gv1•e1wiao 1'e11d1•á11 tai•jeta11 -­
Jll'oJfePentetJ do l tipo: 

A llll'IW 11l '1 
/J' lltl'>IO V } 

e t111·110 6 y r J 
l}HtJ diut1'ibuir>á11 bajo reup01111cil•i // ,/q,/ y l'•'il i u l.1•0 

..:11 la miuma. 
r:z l'egi11t1•0 11111•cí e11t1·tJu11.f" """"'•111l111.mt..,· .i la ,,._,_ 
1•e1111ia de /'1•ovoed111•(a u ,11"'!1' • it./111i11 ¿,, t ''" 1 itiu. 
/,¡¡¡¡ pe1•11011cw 1¡1w 11tiliue11 [,~ ltlr'.i•d11 ¡•1·•'{<'1'<'11/,1 
dobcJ1'<Í11 p1•e1M11la1• u11 <•1•etlv1L1!iol 11i¡¡<'11t.! .t .. /,, --
11101, 1'.t ui.:ió11, 

J. - Conc:ient i;;a1• al pe1•11011al que acm1/,1 ,1l t.',J1n.1d.:>1• ,/e 
qiw h·1y lllgc11'1!l1 01.1j'ioie11te11 p<w<1 evi t,u• ltts I í1w 
an du cupe1•a, apm•tadv de lll•!IJ<W, a t1-.iv.1a de 0<1!_'. 

/.elmia11, r1ü•,:idal'<lll y bolut irwa, 

./,- !l11/11fonnm• 1¡111: l.vdc>11 lo11 .:mqilL·.idu8 ,fe l,r ltwlitu 
e ióu </Ud l Í•-'1lt..!H ,if:~1 1t'Jj .•lto ul t1e1 1ttieiv ,[tJ t.

1t.m1t:?1/t.JJ', :- ..... 

e;cea{Jlo I cr11 p1n•:1011ru1 o.•011 u1tb111'.d1'.o, ~ 
t'klnlaner1 1111 liutaclo cr1:llu1f.i:Jcuio ..le laiJ /Jl!J'Oonau - ª 
.•1111 1111b11idio. 
{'1J1•J'.Ó,/Í1All/lUllfL! 110 }u¡¡•,'fll l'L!tl'ÍtJ/'.OIWll ue11e1•af1W de­
l,¡ u1•e1/tJ11ui1il .. •011t.1•a li11t<1,/o, 

·---------------------------------- ---·------- ·-----~------------' 
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5. - La Ge1•enoia de Pr>ovetJduría y Apoyo 11dmvo. ea e Z á1•ea 
que debe pI'opor>aionai• Zos r>epo>:'tes qzdnaenales de -­
Zas aapaaidades diapo11-ibles po1• tu.moa, más no pl'opol" 
aionaP tarjeta del aomedol' y aont1•olm• las mismas a11:: 

v·iz•tml de que Za Ge1•enoia de Pe1'sona7. aue11ta oon Za -
info1maaión de aZtau, oambios de adacJl"Ípai6n y baja -
del peraonaZ. 

6. - La apea·ier:te demanda a mediano plazo satumr>á el aupo 
en oomedores. 

8UGé'R1'.'NC1A 

5, - La Ge1•enoia de Peraonal ea el área indiaada para 
desempeflal' Za funaió11 de oonti•ol y awignaoión de 
tarjetaa, debido aZ aacwuo a la inj'onnao·ión de -
aitaa, bajaa y eambfoa de adscripoi6n; teniendo­
que fofor>rnai• quinoena lmmte a la Ger>ena-ia de Pr>o 
veedur>Ía y Apoyo Adminiatr>ativo Za aaignaoión _-; 
por> tur>nos efectuada. 

6. - Se r>edwioa e Z hom1•io de comida de 45 a JO min. -
(Vel' cu.ad1>0 anexo) No afecta los tiempoo de ope-
1'aoit5n en el comedor', · 

Se den auboidios de comedo!' más atI'aotÍIJoa (aaor> 
de al aosto promedio que ePoga la Institución, -
pm•a deaa7wgal' ol aupo en oorr.edoPeB. 

1--------------------------·-··· ___ _, _________________________ _,_ 
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OBSER\~CIONES REFERENTES AL CUADRO 

Existe ur..::: aapaaidad del 41% de tarjetas del Comedor por asignazo, de -

este poracr.taje el grueso de las tarjetas disponibles lo aonforman los 

turnos 1, ~ y J teniendo un 59% de lo disponible. 

La dispon:.'!J·i. lid.ad del turno 7, tarjetas preferentes y especiales se en 

auentra z.:.-::: tada las pr6ximas aaignaoiones. 

Se observ~ ~ue la disponibilidad por turno real (sin apoyo del aomedor 

l'lo. 1) aonr!'a lo asignado en tarojetas existe un défiéit de 125 perso­

nas que l'C;'!'esenta un 7%. 

El déficir existiroía si la asistenaia al Comedor fuese aaorde a las -

tarjetas asi.gnadas. 

Asisten a~-c promedio diar>io un 56% de las tarjetas asignadas al Come­

dor>. 

Por 001<:-'\'.!!'se se cuenta aon una aapaaidad de un 153 en relaai6n a aais 

tenaia e~ comedor y aapaaidad instalada (sin tomaro en cuenta el Come 

dor de a:;;Jyo No. 1) 

Este Cn.i~:<J I'efleja el aaturamiento del Comedor a mediano plazo. 

El 153 mer.:-:;;nado en el punto anterior representa 188 personas adioion!:!_ 

lea que se ;::wden atender en loa diferentes turnos primordialmente en -

los J 1?1>'Íl'le:'.1s, en aomparaaión aon las tQl•jetaa disponible.9 que swnan -

773 Je Zas .:o:;.::Zea ne tendrá una asistencia de 448 comensales adicionales, 

rebazando ;_o: capacidad -instalada. Utilizando el comedor adiaional y otros 

comedores er. el último turno, se cubren las necesidades de eapaoio para­

los aomensc:Za, pero quedaría ocupado el aomedo'l' a su máxima capaaidad -

en todos los turnos. 



COM8DOR INSTITUCIONAL 

T A R J. E T A s ~ A p A e I D A D 

TW>no AaignadatJ disponible e Comedor> Por> turno Ihepon1-/J ie 
Asistencia por> tul'no 

1 5 8 2 4 2 1 y 2 1 ? 4 1 l 8 6 ¡; 

2 2 o 8 9 tJ J y 4 1 8. o - 2 8 l 2 1 

J 1 8 ? 1 1 J 5 y 1 1 ? 4 - 1 J 1 2 9 

4 2 o 8 9 4 3 y 4 1 8 o - 2 8 l 3 8 

5 2 1 8 8 2 5 y 2 1 8 8 - 3 o l 4 J 

8 2 3 o ? o J y 4 1 8 o - fj o 1 4 8 

? 2 8 4 l 6 5 y 2 1 8 8 - 9 8 1 ? ? 

P:ref. 2 5 5 4 5 

Esp. 2 8 3 1 ? 

Total 1,: 9 2 ? 7 ? 3 1, 2 6 4 - 1 2. 5 1,0 7 6 



COMl!.'DOR INS'l'l'l'UCIONAL 

A e T u A L /? R o p u E s T o 

ll o R A R I o 11 o R A H I o 
7'URNO EN1'RADA SAI.IDA COMl!.'DOR CAPACIDAD 7'URNO EN7'RADA SAf.,IDA COMl!.'DVR C11PACIDAD 

1 12:30 13: 15 1 y 2 1 7 4 1 12:30 13:00 2 y 5 1 8 8 

11 ,, 13:00 13:45 3 y 4 1 8 o 2 12:45 13:15 4 y 3 1 8 o 

3 13:30 14: 15 5 11 l 1 7 4 3 13:15 1J: 115 2 y 5 1 8 8 

4 14:00 14:45 3 y 4 1 8 o 4 13:30 14:00 4 y 3 1 8 o 

5 14: 30 15:15 5 y 2 1 8 8 5 14:00 l ·1: ;~¡} 1 y 5 1 8 8 

6 15:00 15:45 3 y 4 1 8 o 6 14:15 14:4:• 4 y 3 1 8 o 

í' 15:30 16:4.5 5 y 2 1 8 8 í' l:/:•15 lb: l:J 2 y .s 1 8 8 

8 J;.;(.10 15:30 4 y 3 1 8 o 

9 1s::w 16:00 2 y 5 1 8 8 

10 15:45 16: lb 4 y 3 1 8 o 

'l'm'AL 1264 

1311NF:l"JCIO: 46% 5í'6 

-
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REGISTRO. 

Pa:ra un adeauado registro de los datos de Zas operaaiones desa:rroZZadas 

en el aomedor, se proponen los siguientes cuadros que servirían de base 

pa:ra Za toma de deaisiones y aorrecai6n de desviaciones por parte de Za 
Gerencia de Proveeduría y Apoyo Administrativo, basados en Sistemas y -

Procedimientos para su diseño, manejo e impZementaci6n. 

En el registro 1, se obtiene un costo por los renglones que componen el 

gran total de los gastos mensuales y dividiéndolos por el número de ao­

mensales se obtienen costos por comida elaborada y servida. 

El registro 2, por d{a se anota eZ menú servido, en eZ recuadro Za fe-­

aha, aon asterisco eZ número áe comensales y el costo real de Zos insu­

mos, para as{ obtener promedio de comensales por d!a de semana, por se­

mana y mensual, sirviéndonos este registro para saber aomo se aomport6 

Za asistencia al aomedor y sus costos. 

El registroJ, es un concentrado de Za asistencia eZ menú y costos por 

d!a de 1Tl2yor y menor asistencia, d!a y más y menos econ6mico. 

Registro 4, es un concentrado de Za primera hoja del registro 1, sir- -

viendo de comparativo de Zos renglones que componen loa gastos mensua­

les del comedo,r. 

Registro 5, del pie del registro l se obtienen los costos por ración -

servida y elaborada de los renglones más importantes. 

Todos los registros antes descritos sirven de herramienta pai•a Za co- -

rrecai6n de desviaciones y toma de decisiones acordes a una· realidad, -

basada en datos aProjados a io largo de Za operaci6n del comedor. 



coS'lO DIRECTO 
VARIABLE 

V!ve1'es 
Gas 

FIJO 

Sueldos 
Depreaiaai6n 
Total aosto direato 

COSTO INDIRECTO 
VARIABLE 

COMEDOR 

Materiales ccu:r:iliares 
Mantenimiento aorTeativo 
Teléfono 
limpieza 

FIJO 
VigiZanaia 
A Zmaaenia tas 
Cotizador 
Labo1'atorista 
Mantenimiento preventivo 
Mantenimiento de plantas 
Renta' 
Fumigaaión 

IMPORTE 
% 

(PARCIAL) 

Costo po1' aomida e~· relaaión al aosto total 

,, 
'º 

(PARCIAL) 
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CANTIDAD COSTO POR COMIDA 

Raaión elaborada 
Raai6n servida 

Coa to po1' aomida en re laaión a: 

Raaión elaborada 
Raai6n se1'Vida 

COSTO DIRECTO COSTO INDIRECTO Vli:EPES 

REGISTF/O No. 1 



REGISTRO No. 2 -
f~ 

,_I 1 .. l 11 

11 n n n 

n 11 11 n 

11 --, -i -, 

11 n h 11 

1 l 1 11 

OBSERVACIONES 



LlJ .;J J\V nv • J 

COMEDOR INSTITUCIONAL SEMESTRE DE 

MES 
CONCEPTO 

COSTO DIRECTO 
VARIABLE 

VI VERES 
GAS 

FIJO 
SUELDOS 
DEPRECIACION 
TOTAL COSTO DIRECTO 

~OSTO INDIRECTO 
VARIABLE 
MATERIALES AUXILIARES 
MANTENIMIENTO CORRECTIVO 
TELEFONO 
LIMPIEZA 

!JO 
V 1 GILANCIA 
ALMACENISTAS 
COT 1 ZADOR 
LABORATORISTA 
MANTENIMIENTO PREVENTIVO 
MANTEN !MIENTO DE PLANTAS 
RENTA 
FUMIGACION 

OTAL COSTO INDIRECTO 
GRAN TOTAL 

' 
~ 
"" 



CUADRO COMrARATIVO DEL COMEDOR 
REGISTRO No. 4, y 5 --· 

._.. COSTO POR COMIDA EN RELACIONAL NUMERO DE 
PORCIONES COSTO TOTAL ~º~T~ Y.~~~c!q cosr9 .,1 NDIREC TC VIV~R S .. -1 .. ...__ . -

RAC ION RAClON RAC ION RACION RACION RACION }~HgN RA~ION · 1 41l.0174M ISl."D\/Jn4 ELA80R. SERV. .LA80Rl\I SE RV El Al'OR ; FRV In <: r !\/ 
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De loa 29 bancos que componen nuestro universo, 25 no cuentan con servi 

aio de comedor para sua empleados y 4 st: proporaionan dicho servicio, -

siendo estos comedores operados por personal de la Institución que Zos­

alberga. De los 25 banaos que ~~ tienen servicio de comedor sustituyen­

dicha preataaión, 7 aon subsidio, 2 mantienen convenio con comedores -

cercanos a sus instalaciones y 16 no otorgan nada y dentro de sus ar~ 

mentoa están: No está contemplado dentro de sus prestaciones; es un -

sel'1)iaio proporcionado para empleados que laboran hasta tarde; está. -

destinado para los funaionarios; y por el número de empleados no ameri 

ta se realiae el gasto de aomedor, esto nos dá una idea del poco o nu­

lo interés de loa Direativos de las Instituciones Bancarias para propo~ 

aionar dicho servicio de comedor, de entre los bancos que no proporcio­

nan ael'1)icio de comedor arrojan a sus empleados al riesgo de aontraer -

enfermedades por ingerir comida de dudosa calidad y auidados sanitarios 

trayendo como conseauenaia inmediata el t:ndiae aZto de incapaaidades mé 

dicas y su consiguiente gasto. 

De laa cuatro instituaionea que si cuentan con aomedor para sus emple~ 

dos 3 operan con manuales de organizaaión, 3 de procedimientos 2 de p~ 

llticas y una no mantiene su operación en base a manuales; de esas .J -

instituciones; 2 mencionan que requieren qi,;e se actualicen para propo!'._ 

cionar un mejor sel'.Vicio, 1 dice no nece6ita su actualización dado a -

que son de reaiente areación está apoyada por instrwnentos administrati 

vos para realizar sus funciones. 

El dar a aonocer a los usuarios del aomedor> qi:l ;:>ealizar para que se lea 

proporaione un mejor servicio, las cuatro empr>esas lo realizar>on en su­

oportunidad mediante un folleto. 

El contar con recursos humanos que manejen y operen en el comedor insr;f:_ 

tucional ea importante para que se cumplan los objetivos que tienen pr~ 

determinados y aa! puedan atender a comensales que oscilan en número -

de 500 a 6000 y pueden as! mismo, calcular el númer>o de comidas que de­

berán elaborar diariamente y el 50% Zo realiza en base al número de em­

pleados que tienen derecho al serviaio, menos el estimado de ausentiarr.o, 
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y con esto el aoato de$ 150.00 por aomida ne se inaremente por des­

perdiaios o sobrantes exaesivos. 

Si tomamos en auenta que ei aosto de S 150. ::· .;;stá inaZuido aostoa di 

reatos e indireatos, representa :.na buena op::I':;:midad de focremer:tar 

fos ingresos de sus empleados pcl" medio de es::; prestaci6n, o bien 

que se les aobre un preaio si~2ói~ac por a!.~~;~:o, para que Zoa gas-­

tos se aorrrpartan entre Za e~Pesa y ioe err.r .,;::;:;:is. 

Las instalaaiones de Zas cv.a-i:ro ir.stituaiones :;:ie cuentan aon aomedor 

para sus empleados, son su.ficientes actuaz.r:.:~:.;; ¡1 1 presenta el ::iro-­

bZema que a mediano plazo serán inaufia·lemas sus espaaioa. 

Con todo lo anteriormente expuesto, concluir".::-s que Za mayor-Ca de tos 

banaos no cuentan con el servicio de oomidas ;:cI'a s:1s empleados de 

una forma direata (aomedor), aún auando pro;;r~ior.ar: vales ?CU'a deter 

minados restaW'antes cercanos a sus lugares ie trabado o dinero e'! 

efeativo que tal vez se oanalicen a otros as;:ectoa leJ°anos para !os -

que fueron otorgados. 

Dentro de Zas in9tituaiones que cuentan aon ~c~edor, los sistemas y -

proaedimientos han jugado un papel importan::.;; en su operaai6n, dado -

que el propo2•aionar el serviaio en el tiempc establecido y con ?.as ca 

racter!stiaas sanitarias y de calidad, ea !v:a tarea diaria, que sin -

el apoyo de estas herramientas, dudoso aert'.c. el. r>esuZtado que se ob­

tendría y sus aostos de operaci6n e insumos se incrementar>{an, redun­

dando en el costo por comida. 
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l. - MetodoZog-ía Profesional para el AnáUsis de Sistemas,, 
Systematión de Méxiao. 
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2.- Guía Téaniaa para Za Elaboraaión de Manuales y Procedimientos 
Presidenaia de Za RepúbZiaa. Coordinaaión General de Estudios 
Administrativos. 
Serie: Organización y Métodos. Número 9. 

J.- Sistemas y Procedimientos. 
Metodolog!a para au ApZiaación en Instituaiones Públ.icas y Privadas. 
PubZiaaaionea Administrativas y Contables, S.A. 
Primera Ediaión, Enero 1982. 

4.- Método experimental para Prinaipiantes 
Federiao Arana 
Editorial Joaquín Matíz, S.A. 
Quinta Ediaión, Mayo de 1978¡. 

5,- Naaional Finanaiera, S.A. 
Reglamento interior de Trabajo 

6.- EZ Enfoq~ de Sistemas 
Estrategias para su Implementación 
Migue Z A. Cárdenas 
Editorial &imuaa 
Primera Edición, 1978. 

7,- Admin·istraaión de f.rrr;:>resas. 
Teoría y Práctica 
la. y 2a. parte 
Editorial Limusa 
Déaima Cuarta reimpresión, 1979. 

B.- Sistemas y Procedimientos 
Víator &azzaro 
Segunda E:diaión, 9a. impresión, enero 1982, 

9. - Loa Manuales de Proaedimiento en Zas Ofiainas Públiaas 
Miguel Daha.tt Krausa 
Faaultad de Ciencias PoZ!tiaas y Soaialea 
U,N.A.M., México 1977. 

10.- Organo Informativo del Personal de Nacional Financiera 
"Expresión". 

11.- PZaneación y Organizaaión de Empresas 
Guía Téaniaa 
Guillermo Gómez Ceja 
Editorial Ediaol, S.A. 
Cuarta ediaión, México, 1979 



12.- Dinámica Institucional de NAFINSA 
1977-1981. 

13.- Guía Técnica pa!'a h Elaboración de Manuales de Sel'Vicios 
al Público. 
Presidencia de la República 
Coordinación Gen.eral de Estudios Administrativos 
Serie de Organiaación y Métodos 
Númer>o 8. 

14.- Or>ígenes y Perspectivas de la Administr>ación 
Adalberto Ríos Szalay 
Andrea Paniagua Aduana 
Editorial Trillas 
Teraer>a reinrpr>esión, 1980. 

1.S. - El Enfoque de Sistemas 
C. fvest Churahman 
Editorial Diana 
2a. Inrpresión, Junio de 1974. 

16.- Programa de Adiestr>amiento.para Analistas de Sistemas 
Organizaaión, Métodos y Direaaii5n 
Editorial Diana 
Mé:i:iao, 1 D.F. 

17; _ Administraaión de RecUX'sos Humanos 
Fernando Arias Galiaia 
Editorial Trillas 
Mé:i:iao, 1979. 

18.- Introducción al Estudio del Trabajo 
Oficina Inter>naaional del Trabajo Ginebra 
Tercera reinrpresión. 
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19.- Metodología y Técnicas de Investigación en Ciencias Sociales 
Introduaaión Elemental 
Felipe Pal'dinas 
Editorial Siglo XXI 
Décima Séptima edición, 197?. 

20.- Manual de Organización de la Administración Pública ParaestataZ 
Presidencia de la República, Coordinación General de Estudios 
Administrativos. 
Volumen I, Pl'imera edición, 1977. 

21. - Dial'io Oficial de la Federación 
iunes 29 de agosto de 1983. 
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