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:lNTRODUCCION 

La raz6n -~ue me incl~na ~ desarrollar e~te tema ~e debe 

·pr~~c~~a1mente al d~sequilib~~o que oc.asion6 en mí el· enf~ca 

t.a'w.ientO can· ia p_rác.t;ic.a profesional en el campo de los sis-

Con ~ato no pretendo a~irmar que sean diferentes los 

aspectos te6ricos-y lás prácticos, mas bien me refiero a -

aqu~llas ·desviaci~nes que se presentan eventualmente y que 

-,no pueden en ningún momento responsabilizar a los principios 

pl:'evis·t.os Por 1a técnica. pero que sin embargo originan un -

necesario adaptamiento de está a el momento. 

Reconozco que el tema de este trabajó no ·forma parte de 

una innovación técníca:, ¡:,uc.!::to 'J.Ue existen una inumerabl.e 

C~nt~did:. de textos que abarcan muchos de 10s conceptos aquí-

Por e11o es en el·.tratamiento del mismo _do~de-

·c~~sidero que estr~ba mi ~portaci6n, con~ide.randp que en 1ai 

~mpresaa·privadas o inst:ituciones p6blicas no existen docu--

~~ntos guía para el an~lisis y disefio de ~istemas y procedi-

.mie~tos administrativos. Est:a aseveración 'esta basada e·n mi 

experien:cia laboral, y a. mi. desarro11o p_r_o.fesional el_l el ca!!!. 

po de los sistemas y procedimientos administrativos, de ahi-

la presentaci6n del tema y las conclusiones elaboradas . 

• En este sentido puedo decir qua el objetivo de esta Te-

si."s es,: "Proporc.i.onar un documento gúia. que nos suxí.1;.ie C:Bl

Ltcen.,;:iado. en Admín:lat'raci6n) en la .aplicación de técnicá;. ·-. 



para .e"l análisis y diseño· de sistemas. y pr.ocedimientos aduii-

.nistrativós .. 

El. desarrollo de la tesis hace hi~c·apíe primordialmente 

en el ~roceso de an~lisis de 1os sistemis y proc~dimientos -

administrativos. La estructuración del capitulado por si --

mi·sma. desprende a~pec.tos generales a parti.clllares, es decir,, 

h~ tratado de dar a conocer primeramente la naturaleza d~ --

los sistemas, derivando de esta las formas en· que se pre~~n

ta. y las funciones que lo determinan~ tratando en ~1 cap!tu-

lo II .el origen, fu~ci6n y responsabilidad de los ·sistemas. 

En el tercer capítulo se desglosan las actividades báS~ 
J 

cas necesarias para el análisis y diseño de un sistema; en -

ei cµarto capitulo se presentan las bases para su presenta~

ción y. autorizaci6n y en el quinto capítulo se expone ra fo'.E_ 

ma_ d~ su inst~laci6n y liberaci6n. 

En el sexto capítulo ~e expone ·un si~tema de co~tr~i ~e 

gestión "'aplicable. a un área de .la Administración l'Úb.li·ca Fe-

deral, expon~endo de alguna forma los concep·tos anot¿d~s en

-~apí.tulos_ anteriores. 

En la parte finn,1 de1 d.ocumento se presenta·n al.gunas --

conclusiones y recomendaciones fundamentadas principalment~--

en base a el desarrollo de esta tesis y la aplicación de mi-

experiencia pr~fesiona1 en ésta. 



CAPITULO I 

NATURALEZA DE LOS SISTEMAS 

I.l Concepto de. Sistema. 

Diferentes autores han conceptualizado a 1os sist~~as -

di-yersas formas, -a1gunas· de ellas ·son: 

HAROLD KOONTZ Y CYRIL O'DONNELL.- Es una asociaci6n de obje-

e~s···a funciones unido~ por alguna integraci6n o interdepen-~ 

dencÍ.a ( 1 ) 

·ARIAS . GALICIA FERNANDO. - ·Puede definirse como un conjunto de 

diverso~ ~lem~ntos; mismos que se encuentran interrelaciona-

dos. ( 2 ) 

STANFORD L •. OPTNER.- Es la misma reuni6n de objetos c6n ~n -

·can~unto determinado de relaciones entre los objetos y sus--

( 3 . ) 

DUHALT KRAUSS MIGUEL.- Es un conjunto ordenado de proced~ 

(operaciones y métodos) relacionados entre sí, qu_e 
. . . 

. 6o~tribuyen a realizar· una iunci6n. ( 4. ) 

GOMEZ CEJA ~UILLERMO.- Es el resultado de l~ coordinaci6n de 

·un,a <serie ·de procedimié.ntos que están en.focados a un fin- .. co-

obtienen resu1t~dos modula~es o comple·men-

.5 



tarios. ( S ) 

.MARTINEZ F.LORES FERNANDO. - Es un plan practico y complejo -

·pa.~a obtene.r, coordinar y controlar las a·cciones de· una or

g~n~~a~i&n. ~ 6 ) 

BONFIGLÍO L. GRACIELA .• - Es un conjunto de elementos y proc~ 

d~mientos íntimamente relacionados que tienen como prop6si-

to el log~o ~e determinados objetivos. 7) 

Y~ RASLETT JONR.- Es el estudio y analisis de programa~, p~ 

1íticas,formas, informes, registros y equipo de una empresa, 

con el fin de estandar~zar y simplificar las operaciones de 

la misma·. 8 

.MEJ!ISCREL RICHARD F •• - Es una red de procedimientos relaci~ 

nados·.entre·.sí y desarrollados de a~uerdo a-u~ esquema int~ 

grado,para lograr una mayor actividad de laR empresas. 

( 9 

:PiAriE IRENE~~ Es un ensamble d~ partes unidas por interfe-

rencias Y. que se lleva a cabo por las empresas para lograr

así los objetivos de la· misma. ( 10 ) 

·H.ALL A·RTUR D .. - Es una serie de objetos con una determina

da- rel•¿i6n eri~re ellos mismos y entre sus atributos ( 11 ) 

PAND MYESS G. LEONARD.- Es un arreglo ordenado de elementos 

~ ru_tinas de un t:odo. 12 

Como·puede observarse las definiciones sobre sistemas-
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varian, por lo cual es difici1 precisar una.--definici~n exac 

ta, ·ya que los diferentes ~utores y estudiosos de la admi-

nistraciOn todavía no se han puesto de acuerdO para definí~ 

-los, pues ¿ada uno de .ellos enfoca el tema de dife~entes -

p~ntos de vista y utilizan indistintamente los t~rminos de

sist~mas, métodos, procedimientos, etc. 

Sin embargo, todos ellos orientan su definición hacia

el mismo resultado, resumiendo en. general estas considera-

cienes podemos decir que sistema es un conjunto de elemen-

tos y procedimientos íntimamente relacionados que tienen c~ 

mo propósito el logro de deter~inadoS objetivos. 

r. 2 Subsistemás y S.Uprasistemas. 

Para.poder aclarar las dimensiones de un Sistema es n!._ 

cesario mencionar dos coriceptos: los subsistemas y los su-

~rasistemas. ·En lineas anter~ores se ha menci~nado que un-

sistema es un conjunto de el~mentos ·que mantienen cie~tas -

relacion~s entre sí; sin embargo cada uno de esos elementos 

puede considerarse, a su vez, como un sistema eri st mismo. 

Por ejemp1o, en una Institución o Empresa, existen diferen-

tes unidades administrativas, y cada una de el~as puede co~ 

siderarse como un subsistema; a su vez dentro .de estas uni-

dades ~dministrat~vas existen diferentes 6rganos que inte--

7 



gran e~tas; mismos que de igual forma podrian considerarse 

como subSistemás. 

Por otro lado, las Instituciones o Empresas podrían -

co~siderarse como un subsi~tema de un suprasistema, Econo

m~~ Nacion~l; y asi como este ejemplo podriamos decir que

estos· obje~ivos son un sistema de un suprasistema, objeti

yos del PalS; y este como_un subsis~ema de los objetivos -

mundiales, etc. 

Es por ello, que siempre que se aplica. un sistema, d.!_ 

b•r~ establecerse o sefia~arse los limites del mismo y los

,1emenios que lo conform~rin. 

I_. 3 Sistemas Abiertos_ y Si~temas Cerrados. 

SISTEMAS ABIERTOS. - Son aquellos que· se relacionan, -

~n~~~ca~bian, son objeto de influencia y ellos a su vez -

t~mbiin la ejercen en otros sistemas, es decir, un $istema 

abi .. erto es el que recoge estímulos, reacciones, etc. ·del -

suprasistema. Por ejemplo, una Institución o Empresa est~ 

r¡ recibiendo influencia permanente en lo referente a la -

política económica del país. 

SISTEMAS CERRADOS.- Son aquellos que no permiten in-

fluencia ni intercambio de ninguna· especie con el. sUpt;""asis-

8 



tema. 

po no ~ería posible que existiera, considerando que el me

dio ambiente -siémpre influirá ~n. los sistemas, o bien por-

1~~ relaciones que se mencionaron en el punto II.2 Este 

tipo de sistema no se ve influido por otros sist~mas. 

Existen dos tipos mas de sístemas. las ~bstractos, en 

los cuales sUs eiementos son conceptos (ejem. principios -

de administraci5n); el otro ~ipo es el concreto, en el que 

'por lo menos dos de sus elementos son objetos (ejem. una -

red ferroviaria) 

l. 4 Entradas y Salidas de los Sistemas. 

Encontramos que un sistema abie~to, co~o se ha mencí~ 

n•4o anteri~rmen~e, recibe influjos - generaime~te denomi~ 

nados como estimules o, si van a ser transformados por· el-

si.stema, insumos - de su medio ambiente a través d·e cier--

tas vias llamadas· entradas. 

sus Teacciones o respuestas 

De igual forma influye, con -

generalmente denriminados 're~ 

sultados~. si son producto~ de cierta transformaci6n - so--

bre el medio ambiente a traves de unas vías llamadas sali-

das. 

Ee importan~e que un si.st:.ema c.uent.e con 1 os auficie.n-

tes y adecuados canales de entrada con el· propósito ·de es

tar permanentemente actualizados y a 1a vae resolver el --

·9· 



._problema de la i_ncertidumbre, además de que permitirá rea~ 

c~~ri·ar oportuna y a~ecuadam~nte a los estímulos capta~os.

(_C~~~~o ~ ) 11 
••• los estímulos que reciben son ·transforma-

do~ y an~liz~dos y dan origen a 1as respuestas ... •• ( 13) 

I. 5 Funciones de un sis~ema. 

Los sistemas están encaminados a fínes específicos, -

gene~almente, sin embargo ex~ste algo dentro de ellos que-

los hace co~unes entre sí. Con esto se quiere decir que -

-deben reunir ciertas características (funciones) para p~ 

der cumplir con los objetivos trazados y para ~ue logren ~ 

~esp~nder a las exigencias a que_ sean so~etidos. 

Estas fu~ciones a las que se hace menci6n' son: 

a) Controlar.- Debe estar constituido por instrumentos y-

m~can~smos qu~ permitan el control de informaci6n de -

tip_o ru.c.inario. 

·,b) Generar Acción.- Deben ser activos y por lo tanto ge,ner~ 

dores de acciones concr~tas. 

e) Proveer información.- Una de sus exigencias es que au-

xi1ie en la toma de decisiones. 

d) U~ar eficientemente los recursos.- Tiene que estar es-

tructurado de tal forma que no permita exesos y desa--

provechamientos de 1os -recursos con que se cuentan. 

lo 
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CUADRO 1:- Entradas y salidas de un sistema . 

. e) Fija~· p~ocedimientos.- Que permita~ un a~ecuado accio-

nar de las operaciones o actividades. 

f) Filirar ~nformaciSn adecuada.- La infor~aci5n que man~ 

je el sistem~ debe ~er real. oportuna y con'fiable. 

g) Coordinar.- Un sis.tema no debe venir a desplazar proc~ 

dimientos que han funcionado, sino por el contrario su 

funci6n seri establecer una coordinacii6n adecuada en-~ 

t.re ellos. 

l.l 



CAP:CTULO II 

LO~ SISTEMAS ~:PROCEDIMI~NT~S 

II.1. Antecedentes.- ,,.,-.; 

La pr~c~ica y aplicac~6n de los sistemas y piocedimien 

tos d~ta ap~oximada~ente de hace dos d~cadasi desde enton-~ 

ces a sido reconocido como un utilísimo medio para el per-

feccionamiento de los controleá de la direcci6n de empresas 

o la administraCión de instituciones públicas. Durante es-

te .Periodo se han puesto a prueba sus principios y practi-

cas, habiendo estos demostrado su completa eficiencia~ 

El número de especialistas en sistemas y procedimien-

tos, bajo una v~riedad de t~tulos o de~ignacion~s, ha veni

·d·o ·aumentando en u·na proporción desmedida durante la última 

cu.irta ~a_rte de_l sigl·o y espe_c:ialmente a_ par'tir de la Segu.!!. 

da Guerra Mundial~ 

Aún cuando la frase "sis~_emas y procedimientos"', en m..!! 

chos casos, ·dificilmente abarca todo aquellb que ~~cen los

e~pecialistas en sistemas, ha penetrado de ·cal manera en la 

ment~ de la gente, que parece ser reconocido universalmente 

po·r 'los funcionarios de las empresas y del gobierno como un 

titulo aceptable ~ara un campo de actividades que en nues-

tros dias l1a llegado a formar parte integrante tanto de la

vida pGblica como de la vida d~ los negocios. Se puede de-

cir que existe ~l campo de 1o~ si~temas y procedimient~s -

con la mis~a certeza -con que ez~ste e1 campo de la contab~ 

1idad, el de la pub1icidad, e1 de 1a medicina o el de 1a --

·12 



abogacía. 

II.2 .... Fun:cion de loa sistémas y procedimientos dentro éie la·

administ~aci5n en general.-

E1 campo .de los sistemas y procedimient.os es parte i!!. 

.tegral del trabajO de cada ejecutivo. esto quier~ decir 

que cada persona que supervisa. dirige o administra las a~ 

tividades de subordinados (pocos o muchos) tiene en su tr~ 

baj~ una responsabilidad inherente por los sistemas y pro

cedimientos que emplea ~¡·y sus subordinados (como se 

hacen las cosas, las formas y medios que se emplean para -

lleva~ a c~bo i~s tare~s asignadas y la metodologia de los 

procesos de trabatos empleados). ?or· cancp. es un. campo -. 

de actividades que debe clasificarse como uno de los diver

·sos· elementos de la administraci6n. 

En una forma sencilla de expresarlo, l• dir~cci6n -de

una institución o empresa abarca decidir lo que va a hacerse, 

hacerlo y después valorizar lo que se ha hecho. Aún deDtro 

de los límites de este exceso de simplificac~6n, seri pos~. 

ble darse cuenta que~ en todo momento, el administrador -

tiene ante si una o ·mis de diez consideraciones bisicas. 

Víctor Lazzaro, indentifica estas diez considcracio-

nes y las clasifica en tres grupos, ayudando esto a recen~ 

cer la situación, el alcance y la Índo1e de1 trabajo de los 

sis~emas y procedimientos, a continuaci6n se exponen estas 

consideraciones: 

13 



A) Considcrac~o~es· ánteriores al hecho. 

(decidir 1~ que va a ajustarse). 

l. Qüe va hac.erse: Pl.aneación. fo-rmulación de objet.i_vos

y poi~ticas ·expresados en canti~ades. especificacio-

ries· de los productos. s~rvicios. etc. 

2. Cuando debe hacerse: Prioridad. secuencia y programa

ción de la producción, etc. 

3. Quien va a ejecutarlo: Organización. delegaci6n de a~ 

toridad. división y coordinaciSn del trabajo y rela-

ciones funcionales. 

4. Como va a ejecutarse: Sistemas. procedimientos. méto

dos. metas de calidad. estandarización de las prácti

cas de trabajo. publicación de manuales de operación. 

5. Disponibilidad de los recursos necesarios con que ha

cerlo: A~quisici6n de abastecimientos, cons~rucciSn,

ma~tenimiento, administración de personai.Y fi~ancie

ra. 

·B) Consideración inmediata. 

(ej ecucion}. 

6. Ej~cuci6n de lo que va a hacerse en la fo.rma planeada, 

en 'e1 tiempo programado para·hacerlo, usando los re-

cursos disponibles para ese objetivo. 

C) Co~s~~eraciones poste~io~es a1 hecho·. 

(valorización de lo realizado). 

14 



7. Que s• ha hecho~ l~s evidencias de los ~esultados obte-

.. nidos:· i_nformes y estadística_s s.ob.re la_ producción cua!!. 

iita~iva·y su costo, comparando los resultados efecti~-

vos. con los proyectados. 

8. Que tan bien se hizo. Revisión de calidad, reacción del 

co~sumidor, medici6n del trabajo, estud~os, auditorías-

y demá'.s. 

9.· ·Debe continuarse haciendo·. Revisión de1 producto final~ 

~nilisis del mercado, an¡l~éis del costo, inves~igación 

del consumidor y anfilisis de oper·a~ion~s. 

Ca~~ podr~a mejorarse lo que se.ha hecho: Redisefiar el-

pro~ucto; reorientación del ·servicio y mej_cramiento de-

la· estruct';J-ra de o_rgánización y de los sistemas y Pro·c~ 

dimieütos involucrados en la producción, manejo de aba~ 

te cimientos, administración .financiera y de l.os pr~ced!_ 

mientOs empleados para plantear y programa'?' las aCt.ivi~ 

·dad es futuras .de· la empresa. ( 14 .> 

Responsabilidad sobre sistemas y procedi~ientos. 

Con frecuencia escuchamos la afi-rniaciOn te6-cica. muy _ge-

neraliza.da, de que ºlos sistemas y procedimientos son, en 

·~ierta -~edida, de 1~ resprin~abilid~d de caáa persona en· cual-

qtiLer _inst~tuci6n o empresa'~· Que un ind~viduo acepte o ~e--. 

15 
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ch.i.ce esta-teoría, pa·rece depender por .co.mpleto de como la -

afirmScióri ge~~ral se traduce ~n términos específiCos y del

grado e·n_qU.e "t_?da persona" obtenga una explicación clara y

plaus::ü>le. acerca de lo que para él se encuentre en la cima, -

al fondo o en un rango intermedio de los peldaños de la org~ 

níza·ci6n. 

Es evidente· que cuando no se lleva a cabo la definici6n 

de responsabilidades sucede una de estas dos cosas: 

1) El personal. hace poco 9 ningún cas~ de los sistemas y pr~ 

cedimientos. 

2)· E~ personal que hace algo, establece objetivos duplicados, 

c~nflictivos o incompletos. 

Reconociendo estos peligros es ·necesar~o emplear nGmer~ 

sos medios y recursos para adquirir el grado de comprensi6n-

que .se persigue. Entre estos son esenciales. 

lo. El programa de sistemas y procedimientos de ·1a institu--

ción o empresa, e~presado en términos claros, firmado --

por l.o general (y de preferencia) por el m<is alto fu.nci.2_ 

nario de la misma y refeTente al tema de re~ponsabilidad, 

con la extensión en que debe hacerse en un amp1io instru~ 



2o. T~~~~ac~ones del programa general o programas ~~p~~t~me~· 

ta1es··defin~t~vos, baciendo1os mi~ aspe~tiicos, e~ es~e-

cia1 acerca de ia responsabi1idad. 

Jo. Reuniones de or~en~ac~6n y discuciones por grupos sobre

el significado de los programas que conduzcan al mUtuo -

e·n-cendimiento y armonía acerca de la forma en que estos-

ope'C"arán~ 

.·4o .. V~rificando que todas las desc-ripciones de1 trabajo es--

crita:s, con.tengan re~erencias específicas de las respon

sabili~ades sobre s~s~emas y proced~mie~toe co~cernien--

tea a cada individuo o trabajo prototipo que se ejecuta . 

. Cuando se po~en en ~rict~ca las medidas y planes ante--

rieres·, ·ias r.esponsabil.idades resultantes con frecuencí·a -

·caen sustan~ialmente dentro de los moldes que se indican a -

con ti:nuación _ 

i. Las responsabi1idades de1 trabajo son como mínimo• 

a} po~eT en apl~cac~5n 1as ~nscrucc~ones de proc~d~m~ento 

que ··~l rec~be, ya sean ve~ba1es o escritas y d•~viarsa 

de estas instrucciones solo hasta e1 grado autorizado. 

b) cuando iás ins trucc:i.ones que haya recibido no abarquen· 
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' 

.poi· completo todo lo que el bace, desarro11ar y emplear 

sus piOpio·s p~ocedim_:Í.ent.os~ 

e)· descubr~r y sugerir a su superior las formas por medio

de las .cua1•s las instrucciones de procedimiento q~e €1 

ha recibido pueden modificarse, ya sea para aclararlas

º para el efeCto de ratificár perfeccionamientos benéf.!_ 

coa .. 

d) investigar .siempr'e y emplear los medios y maneras de me

jorar los procedimientos que él mismo ha diseñado. 

2. La~ responsabi~idades del supervisor de primera l~nea son-

como mínimo. 

a)_ ·g_uiar y dirigir. a las personas a quienes él supervisa 

mi~n-~ias ellas llevan: a cabo las obligaciones que les 

i~ponen los· sistemas-~ procedimientos . 

. -.b) con~·i·derar todo lo relacionado con los· sistemas y proc.e

_dimi~nt~s neces~rios ~ emp1eados .en la organizaci6n d~-

1a que _for:Da p~arte su un~dad _co.mo -respon·sabilidad admi

riistra~iva of~~~al. ~on e~· obj~to de qtie el vigi1~ su ~ 

'pr~p~raci6n, uso,· exp~nsi6n o ·modificaci5ri y recomiende· 

o actúe para mej orar1_as cuando sus v~ntaj as e·s ten gara~ 

tizadas. 
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e) coo.rdinar· su trabajo c.o.n otra·s·· uriidades de 1a organiz..!. 

ción acerca de 1os asuntos relativos en sistemas y ·p~~ 

cedimientas· que sean de mutua incumbencia. 

3. Las_ r~sponsabil~dades para administradores de nive1es in-

.termedios, son básicamente comparables como mínimo a aqu~ 

~las ~e ~os supervisores de primera línea. Naturalmente, 

estos administradores de que se trata, tienen una r~spon-· 

sabi1idad mayor en los sistemas y procedimientos, puesto-

que dicha responsabilidad abarca numerosas personas y por 

consiguiente mayor número de funciones y una responsabil~ 

dad que tieiie una - gran profundidad· en un sentido .de organj._. 

zaci6n, puesto que ello ~barca tambi~n mayor nGmer6 de n~ 

veles de ·autorid~d de superyisi6n. Son. estos administia-

dores los que, act·.uando como esl:-abón entre. el. puesto mas"'."" 

~lto y los niyeies adminis~rativos m~s b~jo~, t_ienen la· -

muy-:difícil responsabilidad de defender la política de la 

~mpresa y el program~ de sistemas y procedim~entos. 

_4. Las respo~sab~lidades de 1os mas· altos funcio.narios son:· 

a) reconocer e1 va1or del esfuerzo ·.amp,lí<:> de una ·insti~~

ción - 6 empresa bien organizada e integrada para de-sa-

rrol1-ai y ."conservar s·is temas y pro cedimien toS e·fi e;~ces. 
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b) .e_xi.gir a su persona1 directivo y a l·os ayudantes_ de e~ 

da· ramd pr~paren, coordinen y sometan a su considera-

ción un programa encaminado al manejo de sistemas y -

pr~ced.imientos en e1 aspecto tota1 del trabajo adm·ini~ 

trativo. 

C) apróbar, modificar y ejecutar el programa de sistemas

y procedimientos de la institución o empresa. 

d) mantener de continuo un interés personal en el progra

ma. 

e)-~.ha"cer patente, con cons.tancia_, su apoyo al programa. 

:f) exigir a ~us _oficiaies subaltern~s, b~eves informes pe 

ri5dicos ac~rc~· del prog;~so en el cumplimientp del 

progra~a .. 

Las res~onsahilidades anteriores, en su totalidad son -

eL·apoyo de. tre~ principios b~sicos necesario~ para crear -

lo_s cimientos sobre los que se const.ruya cualquier buen es-

fu~rzo de sistemas y procedimientos. 

tu. Aún Cuando un esfuerzo en 1os sistemas y procedimientos

normalmente produce resultados en una dirección de abajo 
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hacia arriba, los incen~ivos·, los motivos y la dirección 

~ara obt~ner talei resultados vienen distintamen~e d~ -

arriba hacia abajo. 

,Za. Kl programa· de sistemas y procedimientos de una institu--

ción o empresa son para los empleados,, no para el perso

nal directivo, aún cuando este último, por lo general --

participa en el desarrollo técnico y en 1a ejecución del 

_programa. 

3a. Lo ~ue se haga para obtener sistemas y procedimien·tos --

pe-rf.ect.os,, bien sea. como s11ee rencia." o una ~cci·O_n. i:·labor.!!:_ 

da_p~r ·~l personal de asesoría o por ·l9s de línea, debe

ri· considerarse como que es de la·. responsabilidad de los 

empleados que las ejecutan y no como un derecho o un pr~ 

·vilegio. : ( 15 ) 

"Se ·afirma que los sistemas admi_nistrativos son un mal

nec~s-~io ya que represe~t~n un-sensible renglón de. ga~ 

to para la empresa, pero indudab~emente consti~uyen una 

fuente de información y control para la_ misma'' c'16 
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CAPITULO III 

OISERO OE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO 

Se puede.conSide~ar esta etapa como la formación misma 

del sistema, en donde se define des~e el problema, se pla~-

-~ean posibles vias o alternativas de soluci6n, hasc~·:llegar 

· al, .-dis·e'ño propio del sistema .. 

III.1. Estudio Preliminar.-

º"·· 
Dentro de éste, se define primer~·~ente un panorama ge-

n~ral, el diagn6stico del problema o los problemas, la ~sp~ 

cificaciOn del requerimiento de información y por último la 

elaboración del plan a desarrollar. 

~). Panor~ma.- Cuando se inicia el estudio de un sistema, 

es muy fácil perderse en la multitud de detalles, sien-

do necesario _separar mcn:almente los detalles sig?ific~ 

t~vos de aque~los que no tienen importancia, asimismo -

se pret-ende- log.rar una visión de la institución o empi..!.. 

ea desde un aspecto general y muy superficialmente, pa-

ra·organizar· nuestras ideas con respecto a la organi~a-

ción y sus actividades. 

De~emos tratar de identificar: (cuadro 2) 

objetivo general, es decir_ cual es la fina1idad d~ la 

institllciOn o empresa en cuesti6n. 

filosofía con la que enfrenta las actividades y rela-

cienes humanas. 
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'· p~l{tic~, forma o actiiud asumida para lograr los -

objetivos. 

~.po9~Ci~n en cuanto a 1o• recursos financieros, mer-

c-8.dotecnia, etc. 

Objeti'vo: P~oducci5n y distribuci~n -de componentes-

para la Industria Electrónica. 

Filosofía-: El servicio es nuestro mas importante 

producto. 

Política: Mant~ner e1 liderazgo en i~ I~dustria 

Electrónica, proporcionando una amplia l~ 

·nea de pro~uctos, con un servicio person~ 

lizado. 

. . Actitti.d: Paternalista • 

Posición:· Financiera. 
·: 

Defici~nte: aumento de costos e~ gene~al-

y decremento de la utilidad neta • 

. Me rea do 

Débil: c·recimiento con un menor por<;:ent.a-. 

je en comparaci6n al' de afias anteriores. 

·ctiADRO 2 Panorama de la compafiia ''R'' S.A. ( 17 ) 
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b); Diagn5stico del problema.- Una vez definido el panora

ma, y antes de ~ntrar d~ 11erio a1 estudio y análisis· 

d_el ~Ístema·, debe quedar bien def:inido el problema:, t.2._ 

mando en consid~raci6n_ l~s siguientes aspectos: 

buale~ son 16s síntomas? 

- Cu~l js el problema real? 

Cuti.1eS sa·n 1os aspectos cuantitativos? 

Qu~ .ta~ importante e~ este problema? 

Quién se ve implicado en él? 

Cuál es la extensión del ciclo del sistema? 

Cuanto tiempo tomará? 

Qu·e. personal puede ayudar en la investigaqión? 

.Ec ~mportente de igual m~nera, sefialar claram~nte cu~

.. le~ s~n los sintomas·, cual .~s el problema y las c~usa~ 

que posiblemente lo originaron (cuadro 2.1) 

p~óblema; desviaciSn de un resultado planeado. ejem: 

pérdida de posicÍ..ón en el mel:'c:ado; imagen- deteriora

da :ante la comunidad . 

. ~aus•; factores que crean u originan el problema. 

ejem: 

embarques tardios o. incompletos; inadecuadas pol!ti

cas de servicios. 

-:ií'~t.o.ma; indicaciones que presenta el problema. ·ejem.: 

gran número de quejas. 
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SINTOMAS 

·t. 5 paros .en la linea de prE_ 

ducciOn. 

2. Falt:ant:es 

3. Entr~gas tardías e incompl~ 

tas. 

4. Rotación de personal exce

siva. 

5~· Pérdidas en ventas (.ca~celi!_ 

cion.es). 

6. Quejas de clientes. 

7. Erronea distribución de cos

tos. 

8. Información emitida o erro-

nea. 

9. Constantes crisis 

10. D~screpancias en el inventa

rio. 

POSIBLES CAUSAS 

Asignación de responsabi1~ 

dades y controles defiCie~ 

tes. 

Comunicación inapropiada -

Supervisión deficiente. 

Fal~a de capacitaci5n. 

Procedimientos sin vida. 

Sistem~s obsoletos o d_eii

cientes. 

CUADRO 2.1 En el análisis de sistemas es necesario~ 

definir el ''verdadero prob1ema''. 
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·e) R~qu~~im~entos de informac~6~.-. Es pre~iso iniciar con-
. . . 

la. recop{la~i~n de datos, manua1es, documentos~ etc. --

que _nos permi~an iniciar una t>lena identificación y co-
- . . 
noci~iento de la insti~uci6n o empresa. A cont~nuación 

se p·resen.ta la información gene_ra1mente utilizada y -ne

cesaria ·p~ra tale~ prop6sitos .• 

· INFORMACION REQUERIDA 

l. Org.ariigralnas 

2. Obj~tivos,funciones, pólí

~icas, descripci6n· de tra-

bajos. 

3_. ·Mater~al usado para capaci:_ 

4. Descripci6n del flujo 'e -

trabajo, li~-~a ·sobre dis--

tribución de forma~ y re--· 

.p.'c)rte·s. 

5. ~ualquier estudio realiza-

~o" pr·eviament ~. 

6. Sugerencias para ~ejoras. 

7. Datos sobre t~empo extra y 

causas 

8. Datos sobre rotaci6n de --

-pe rilonal (causas) 

9. Datos sobre el costo de op~ 

ración del lirea·. 
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FORMA DE OBTENERLA 

Solicitar ·copia 

Manual de Organizac·iOn 

y Procedimientos, entr~ 

vistas. 

Solicitar copia. 

Escrita,ver~al,recorrer 

entrevistas, observa-

ci6n, copias,; 

Solicitar copia. 

Entrevistas, sugerencias 

escritas. 

Entrevistas y reportes. 

Copias de renuncias, r~ 

portea·. 

Entrevistas, reportes,~ 

análisis de contabilid?d; 



10. Presupuesto 

11. ·natOs sobre pro.veedores, err.2_ 

res.- servicios. 

12. Datos· sobre ·vari_acione.s en -

las cargas de t: ra"baj o. 

13. Lista de Archivos. 

14. Condici6nes de ~rabajo. 

15. Reporte~ sobre la iunci6n - -

de ~ampras. 

Solicitar ~opia. 

Reportes~ registros en

trevistas. 

R~portes, registr~s, e~ 

trevista.s. 

Entievistas .. 

Ob.servaci6n personal_, -

entrevistas. 

EUtrevistas con audito-

res. 

d) PlaneaciSn.- Para poder iniciar el anilisi~ y disefio -

d~l sistema es necesarici elaborar y presentar un _plan -

que_.indiq~~ que· se va a hacer, que se espera,_ que c~n-~ 

troies· se van a util.izar, etc., todo esto dentro de ~n

marco que visualice el objetivo principa1, la~_metas·, 

e~ camino qµe se va a recorrer y la for~a en que se.re~ 

·1i.zar·a~ inventariar los activos, sus Cl'bligaciones, ~su -

fuerza y sus puntos d€biles, asi. como la determinaci5n-

de ti~mpos (Programa de Trabajo). 

III.2~ Aut:orizaci6n.-

Esta cons:late en la presentacion del programa de traba"-,. 

jo a 1ae autoridaoes de la instituci6n o empresa con e1 fin. 
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Eµ términos genera~es la presentación debe incluir 18 

Si:g~ie~te in·for!Ílaci6~: 

a) Breve descripción de la situación actual. 

b) Pr~ble~as y fallas de control' 

-c) Posibles causas que la originaron. 

d) Alternativas para resolver el problema. 

e) Que· decisiones ayuda~ian a corregir la situaci6n. 

fj Co~o afectarin esas decisiones. 

g) Que asignación o modificación de funciones implica. 

·h)·. Que piensan !Os usu~.r~~s de la propuesta. 

iJ··si h~ sido coor~inada ·1a idea por algG~ otrofunci~ 

nario .. 

·-y en caso .de ser autorizada la cont~nriaci6n del escu

.dio: 

a) ~ual es el plan ~ seguir. 

b) Cuan.to tiempo se necesitar¡ para elab~.rarlo. 

e): Cti~nto·v~ a costar. 

d) Cual es el objetivo especifico d~ cada. a6tividad -

que sefiala •l plan. 
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IlI.3. An5lisis, S!niesis y Disefio • 

. A~tes ~e ióici~r .con el an~lisis .de procedimientos :·

far.matos, .cónsidero neceáario hablar brevemente sobre las

ca~~cter~sticas que de&er& tener e1 'encarga~6 de rea1izar

dich0 aná1isis· y sobre sus conocimientos. 

A) Analista de sistemas y procedimientos.- 'El analista de 

sistemas y p~ocedimientos administrativos es aquel qµe 

eSta dedicado a la tarea de: 

- realiza acopio y análisis de información en baSe a -

los requerimientos .fijados _para _el disefio de. un sis

tema, los- cual.es pueden enfocarse a Organizaci6~, -

procedimientos, etc. 

- proporciona asesoramientos a las ireas que. integran

una_ e~~resa o instituci6n ~n el an~lis~s, optimiza-

ci6n y··act~alizaci5n de sus. sistemas·. 

estudia el -disefio d~ ·las ~ormas y/ó reportes, n~c·es~ 

rio~ para comu?ic~r info~maci6n ~til en la toma _de -

decisiones· • 

. ·expone los sistemas propu~stos de forma clara y obj~ 

·~iva ~ara lograr su aceptaci6n. 

auxi1ia en la implantac~6n de los nuevos sistema~, 

·~s! c~mo en sus modificacioneS_Y. adecuacione~. 
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~ efect6a· el an¡iisis ~obr~ M~dernizaci5n Administrat~ 

·ya y ~implificaci~n de tareas. 

De igua1·_for~a, debe poseer ciertas caract~rísticas·

q~~ lo conduzcan hacia el logro de sus objetivos, ·es decir: 

Tene~ una actitud inter~ogante ante cualquier deta~

: lle que desconozca. 

Ser esc~ptico; o _sea, no aceptar una informaci6n ca-

mo verdadera· sin comprobar su veracidad. 

Ser incansable, que ·1e gusten los retos que el trab_!!. 

j~ o los problemas le ofrecen, manifestando siempre-

creatividad e iniciativa. 

Ser anali~~a, estudiar m~nuciosa y ordenadamente las 

pB.rtes·. que i"ntegra·n un todo. 

Sab~r ·escuchar. a las _personas, de las cuaies puede. -

Obtener·. i.nfornÍ·a·ciOn ·impo~tante para su es_tudio. 

- Tener f~cil~dad de palabra para est~mulir a los que

escuch~n. ~ asi poder vender sus ideas. 

Tener madurez y equilibrio para saber lo que qu,iere

.. ~btener y de· que medios debe ·va:lerse para lograrlo. 

- Tener tacto pa~a saber tr_ata·r a las personas en ·-suS

.diferentes nivel.es, cuidando siempre de no hacer cr.i 

ticas .. destructivas al- trabajo de los deniás 
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Ser ed.ucad6, para·~nspirar respeto por su forma· de -

~ablar, su apariencia, su discreci6n y su actitud. 

Ser sincero consigo mismo y con todas 1as personas 

con las que trate. 

- Ser optimista en el desarrol1o de su ~rabajo, no ob~ 

tante que se presente con dificultades. 

Con el fin de responder con re~ultados positivos, de

be poseer ciertos conocimientos básicos que faciliten y -

eficienticen su acción: 

- Conocer el proceso administrativo. 

- Di~efiar sistemas ad~inistrativos,_ que permitan lo- -

grar los objetivos generales. 

- Entender a fondo el. uso de gráficas, l"a elab.oración

y emisi6~ de procedimientos e in~tructivos de ·traba

jo, aná1isis estadí_stico, análisis de organización y 

co'nocimientos sobre el funcionamiento "de equipos de -

oficina· y· procesamientos de datos. 

Téner conocimiento sobre la Modernización Administr~ 

tiva (Desarrollo Organizacional) y en general de los 

cambios o inncvacion-es que surjan en la Administra-

ción. 

- Manejar t~cnicas de programaci6n de actividades 

(P.E.R.T., C.P.M., Diagramas de Gantt, etc.) 

- ~onocer las herramientas (t&cnicas, discip1inas, 

·etc),· de que .se vale la administraci5n para cumplir-
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con sus objetivo~.; 

Todo lo que imiii:ics.. la·· teoría y enfoque ·ó.e sistemas .. 

Como es del conocimi_ento gene't'a1, existen varios mét.E!,. 

do~ que auxi1ian en la in~estigaci5n, he es~ogido dos que~ 

pue4en ser adaptables fácilmente a las necesidades y cond~ 

c~ones del estudio, en pocas lineas ~e presentan las re- -

glas p't'incipales: 

a) Método cartesiano. 

la.- No aceptar nunca alguna cosa como verdadera,~ 

que· no la conociese evidentemente como tal -

(EVI.DENCIA). 

2a.- Dividir cada una de las dificultades ~ue ~xa

minase en tantas pa""C"te.i;;. cOM_o fuera p0;sible· y

como se requiriese para su mejor resoluci6n·-

(ANALI.SIS). 

3a .. - Conducir ordenadamente las ideas, iniciando -

por l:o~ objeto~ mis simples y ficiles de con~ 

cer para ascender poco a poco, c~mo po~ gra-

dos, hasta el conocimien~o de los compl~jos -

(S INTESI.S): 

4a.- HeceT en toda5 partes enumer~ciünes tan com-

~1~tas y revistas tan generales~ que estu~ie-~ 

se ceguTo de no omitiT nada (CLASIFICACION). 
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b) M¡todo cienttfico.- Basado en e1 Aes~o de re~olver 

u~_· ·p~óbleuaa o: situaC.ión ~or ·medio de1 anális.is· or

denad~. empezando p·or la.cui~ad.osa ~dentifica6iGri

de1 _problema y corit~nuando ~6gicamente hasta ~ie-

gar-a la solución. 

ÉTAPAS: 

- DPfinición del problema. 

~ecopilaci6n ~e datos. 

- An¡l~sis critico de los hechos. 

ConsideraciOn de las soluciones posibles y deci

sión de cual ha de ~doptarse. 

Aplicación y seguimiento de la soluciOó adopta-da. 

11 L·~ utilizaci6n de· c.ualquie_ra de ias. técniCas ,ad~i.ni"!. 

~ra:.tivas represent~ .un c:ompr_omiso y· una definición. 

y~ q~e la organizaci6n influye ~n la co~unidad~ y .ª -

su vez, ~sta influye en aquella" ( 18 ) 

Bl Anilisis de la Organizaci6n.-~ Existen una gran diversi 

dad -de· cri~eri~s ~n e~te sentido, sin embargo ei· presente

ap~rtad~ pretende unic~mente presentar la informaci6n bis~· 

ca ne~esar~~ para poder real~zar un an¡l~sis de ·la orga~i

:z:ación (organigramas. fUnciones, objativos, etc.), que pr!'.:. 

venga una unidad en el lenguaje y en •l significiado .como -
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consecuencia de ·la ap1icaci6n de· estos instrumentos • 

. Dos aspectos básicos son los componentes de este te·ma, 

e1 análisi·s· de los objetivos y funciones y el ·análisis de

l~. estructura orginica. 

I~- Objetivos y funciones.- Al d~terminar un objeti~o sie~ 

_pre tendremos que tomar en cuenta varios aspe~tos que

~eberin cubrí~, entre otros: deben ser medibles (~iem

po), cuantifícables (que se espera) y alcanza.bles (.re!!_ 

les). 

''Un objetivo consiste en fijar 1os fines específicos -

que habrin de alcanzarse en el futuro. ''(19) General-~ 

mente suele decirse que los objetivos son metas- que .d.!_ 

sean lograrse, pero es conveniente aclarar que un obj~ 

t~vo siempre persegu~rá un fin a alcanzarse, mientras

~u~ las metas son logros parciales. 

A los objetivos los podemos· clasificar en: 

-Ge?erales.- Son aquellos que abarcan el prop5sito o -

ra finaiidad ~e la ~nstituci6n o empresa. 

-Especi~ico~.- Son aq~ell~s.que abarcan el prop5~ito ~ 

de: un ·~rea específ~ca, orientados hacia los objetivos· 

g·enerale.~·· 

Antes de establecer los objetivos generales, es neces.2_ 

rio tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

-Los objetivos generales se derivan de ~os objetiv~sde 
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las diferentes partes i~teresadas en ella. 

-.Toda act-ividad tiene un fin y este· exigirá ·~l cu_ni_Pl.! 

miento de la re~lizaci5n de una actividad ''X''.· ·~n 

toda ins.t.itución o empresa· se llevan a cabo varias -

funciones y actividades encaminadas ~ada una de -

~llas a un· fin determinado; es por e1lo que debe· fi-

jar objetivos que siivan de base y guia al propio --

personal .. 

Algunos autore.s presentan dos clasificaciones mas de-

los objetivos, la primera basada en cuatro puntos: 

al Objetivos sociales.- Producir para proteger· los intere-. 

ses.persoriales y sociales del personal de la empresa, 

gobierno y/o comunidad. 

b) Objetivos de servicio.- Satisfacer las necesidades del-

pfibli~o consumidor ~roporcionando b_ienes y servic~os"en 

las mejores ~ondicio~es y de btiena calidad. 

c) Objetivos económicos.- Cumplir con !Os intereses 

micos. ~e los inversibriistas, acreedores y de ~u .per~0--

nal.,.·. en su caso. 

··d)'Objetivo~_ t~criicos.- Utiliz~r~l6s conocimientos mis re-

cie~tes .Y aplicaciones te6nol6iicas moderrias en las· 

áreas de lia:s e_mpresas para auxili_ar al logro de los de--·~· 

m.ás ·objetivos. 

La·s~gunda clasifi~~ci5n la presenta dependiendó el giro 

de la institución o empresa. 

.. 
a) Objetivos individuales y colectivos. 
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b) Objetivos genera1es y parricu1ares 

c) Objetivos a corro y largo plazo. 

d) Objetivo• b~sicos, secundarios y culturales. 

e) O~jetivos natura~es y- subjetivos o arbitrarios. 

Debe hacerse notar que esta clasificación es eminentemente 

·relativa o de compar~cién de los objetivos. 

En la elaboración y delimitación de funciones, es recomend_l! 

ble rtimar en consideraci6n los siguientes puntos: 

+ que la descripción de cada una de las funciones se in~ 

cíe con un verbo en infinitivo. 

+ q·ue el nombre: de las unidades administrativas corres-

~~ri~~ ai que aparece en la descripci&n de estructura -

organica, con su ~Sdigo de ~dentificaci6n correspon

diente .. 

+ ·q·u·e las funciones descritas sean validadas por e1. tit_!! 

lar. --de c.ada uniditd. 

f+.debe evitarse caer en descripción de puntos. 

~+ cuando una funci6n se desprenda dft otra, esta deber¡ -

ir enseguida. 

+ el ~grupamiento de las funciones se tracari de reali-

z."ar·'por afinidad y siguiendo un orden lógico. 

+ cuando dos órganos diferentes tengan Eunciones cuyas -

cara~teristicas denoten duplicidad, es neces~rio d~li

mi~arlas con ·1os titulares de los Srganos y atender a

las atribuciones de loa mismos. 

Al _i_gual. que los. obj.,t:ivoe, podemos clasificar a las funciE_ 

n"eS.:en: 

- Generales.- Ea aquella descripc:ion que s.e rea1iza en -
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i:-erminos amplios y .9ue permit:e visualizar a grand.es 

r~zgos al accionar de una 'institución, o bien de Un_ 

áreá específica. 

- Específicos.- Es aquella descripción de~allada del a~ 

cionar de una instituci5n o de un irea especifica. 

~s ·necesario ~dentificar objetivos y furiciones (gene

r~le~ Y- específicos) de todos los niveles jer~rqui~os. 

tr, Orianigramas.-

a) Concepto.- El término organigrama lo significaremos 

6omo la repre.sentaci6n grifica de la estructura or

gánica de una institución o empresa, o bien de· alg.!! 

na de sus áreas y de las relaciones que guardan en

tre si los ÓrganOs que la integran. 

b) -Finalidad.- Los organigramas deben convertirse en -

el instrumentó que proporcione una representaCiOn 

gráfica de los ~spectos fundam~otalés de una·estrU~ 

tura··de o~ganizaciSn. y perm~tan entender s~ esque

ma general, así como- el grado de diferenciación ª~ -

·~ne~~·raci5n funcional de los elementos que ·la comp~ 

nen. 

-En un o~ganigrama podemos localizar e identificar 

~l tipo de -unidades que conforman una estructura~ -

sus relacioOes. las características de la dependen

cia· o enti'dad ~sus fu~c~ones·bisicas, entre otros, 

por lo tant:o podemos decir que los organigramas• 

p~oporciona~ una i~~~en .fo~mal de la instituci6n o 
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pl".esa·:- cónstituyendose en unl:l fuente autorizada de CO!!, 

sulta con .fines de informaci5n. 

indican las relaciones de jerarquías que guardan entre 

si los principales 5rganos d~ la insticuci6n o de una

de sus áreas. 

facilitan al personal el conocimiento de su ubicaciOn

y ~elaciones dentro de la estruCcura orgánica. 

ayudan a descubrir posibles duplicaciones, dispercio-

nes o lagunas, m~ltipl~s relaciones d~ dependencia y -

de niveles y tramos insuficientes o exceSivos de supe~ 

visión y control. 

en general, auxilian en el análisis, conocimiento y d~ 

seña de la organización. 

e) Requisitos fundamentales.-

Precisi6n .- Los Organos y sus interrelaciones d~b~n .-

aparecer perfeccamente·def~nidas, destacand~ sus nive 7 

les jerárquicos y mostrando las relaciones de depende~ 

cía entre Cllos~ 

V~gencia.- Es importante que reflejen la slcuación en

presence; y por ello sean constance1nente actu~lizados; 

por lo que· es .aconsejable indicar en el margen in.~e- -

rior derecho .la fecha de autorizaci6n, asr como el no~ 

bre d~ la unidnd ~esponsable de su elaboraciOri. 

Uniformidad.- Para facilitar la interpretación unita-

ría, resulta conveniente normalizar el empleo de las -

líneas y figuras utilizadas eri su diseño. 

d}· Los organ~g~amas pueden .ser clas~ficados en tres grandes 
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··grupos; 20 

P~r su contenido.- Se subdivide en: 

+ Estructllrales; tienen por objeto la repre·sentaci6n ·gr!_ 

'fica de· los 6rganos (un~dad~s administrativas) que iri-

_t~gran una instituci5n o empresa, así como sus relaci~ 

nes de jerarquía y deperidencia. Este. tipo de _organi--

grama son· genera1mente utilizados en los Manuales de -

Organizaci&n (cuadro 31. 

+ Funcionales; indican en el cuerpo ·de la g~~fica, ade-

m~s d~ las unidades y sus interrelaciones, las funcio

nes principales que realizan los órganos representados 

(cuadro 4), estas pueden transcribirs~ con arreglo a 

.su ardan de importancia o al lugar que ocupan dentro -

de un proceso. 

~ De integración de puestos, de plazas y unidades; tam-

biin conocido por aquel que representa ia fuerza de.--: 

r:rabaj·o . ~~to~ sefialan dentyo del marco de cada uní--

. ~ad adminiscrat~va. los diferentes puestos establecí-

dos p~ra la ejecuci6n de las funciones asignadas, asi-

~omo el número de plazas existentes, req~eridas y to-

~al, y··en su caso, los nombres de las personas que los 

'ocUpan (.cuadro 51 .. 

- Por Su ámbito de aplicación.- Se subdivide en: 

+ Generales; representan uaicamente los Órganos princ_i 

pales y sus interrelaciones básicas. 

+· Especif~cos; ofrecen mayor detalle sobre determina-

dos aspectos de 1a organización ~e una unidad o ¡rea. 
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- Por ~u presentaci5n.- Se :tuhcl·ivide en: 

~· V~~~i~·ales; ~e presenta n las unidades ra~ifiqadas -

de·"arriba hacia abajo, C1..l1ocando al titular .en el n...f. 

_.;,,.el ·_superior, por lo Que los distintos niveles jerá..!: 

quicos se ubican en renglones. Las· líneas que repr~ 

sentan lBs rélaciones entre las unidades, se dispo--

nen verticálmentc. 

+. HoriioUtales; representan las unidades ramificadas -

de izquierda a derecha, colocando el 6rgano s_uperior 

a· la extrema izquierda •.. Los niveles jerárquicos se

ubican en columnas y las relaciones entre las unida

des se represenean por líneas dispuestas horizontal-

mente. 

+'Mixtos; se representa la estructura de una organiza

~iEn utilizando combinaciones ve~ticales y horizont~ 

ld~, con ~1 objeto de superar las limitaciones que -

la utilÍ:za.ciOn de un solo tipo r.raé consig.o. 

·+ De bl~que; _son una vari~nte de los verticales y Cie

~en la particularidad de representar un mayor número 

de ·un~dides en espacios mis .reduc~d~s~ permitiendo -

~st la aparici6n ~e las unidades ubicadas en los dl-

.t:imos niveles. 

e)· )ecomendaciones pa~a el disefio de organigramas.- Es in-

dispansable .uniformar el cri~erio, con el fin de· facili-

tar su interpretación. 

- Figuras.- ·se u~ilizan para representar los 6rganos~ 
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' ' 

dire.~tivos, ·op"Gr_ai:.ivos o sustantivos, de. apo,Yo o 

~~je~~~~s>· de ~sesciria y. desconcentrados • 

. +_forma; 'usar sol9 un ·cipo de fi8;ura para sill'bolizar -

cada uno de sus elewentos. Es recomenaable usar res 

~.angul.os para repres~nt.ar órganos directivos, oper:-:·

~ivo~, da apoyo. etc. debido a la fac~lidad de lect~ 

raque ofrecen los -titulas escr~tos horizontalmente, 

~~~--como p~·r--sey una ~igu~a de crazo sencillo. 

~.dimensión; aunque existe la tendencia a relacionar 

el tamaño de las figuras con la importancia d·el- órg_!. 

n~, ho deben reducirse progresivamente sus dimensio-

nes ~~ra establ~cer diferencias de nivel jerirquico, 

!á. que éstas vienen dadas por 1a posición de las un.!. 

dades en el organigrama. 

+Colocación de las figuras; la ubicación de las figu-

r~s .~ebe atender a dos aspectos, el primero si es d~ 

f~rente· ~l nive~ jer~rquico y el se~undo s~ es den--

·trri del ~ismo nivel jerirquico. En el primer caso 

la colociciSn se dari con arreglo a los diferentes -

uivclP~ j~rirquicos de la instituci6n o. empresa -

(E]em. Direccor, Subdir~ctnr, Jefe tle Departamento,

etc.).; en el ·segundo c.~so se realizará por la enume

_raci~n utilizada en la estructura.orginica y se pte

senta~án en pTimer lugar las unidades operativas o -

suscantivas y a continuación las de apoyo o adjeti-

vas, o bien por el orden en que las unidades orgáni

cas pueden sustituir el órgano del nivei superior. 

LÍ.Úeas de c_one.::tióo..- Las diversas relaciones,. que se ;__ 

daU entre 1as unidades que 1ntegran la estructura ?r&!. 
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oica, se presentan por línea~. Pueden señalarse seis 

cr.it.erios bási'cos con el objeto de uniformar su pre-

sentación ! 

+·relaci6n ?rincipal ~e autoridad C.ralaci5n linea1);

es aq~ella que implica una relaci5n de subordina- -

"ci6n entre· los responsables de la unidades y los s~ 

balternos. Además es importante considerar qlle las 

lineas de conexi5n no deben terminar con flechas -

orientad~s b.acia abajo, ya que en este caso se pone 

de relieve solo uno de los componentes de la rela-

ción autoridad, descuidandose el elemento ascenden

te o sea la relaci5n responsabilida~; que el disefio 

debe disponerse de modo que dadas las ºunidades or8.! 

nicas que d~penden de un s_uperior, qu~d~n ligadas a 

~i por una sola linea; qu~ deben rechazarse las ra

mi.fic'aciones que incluyan tramos injustificados; 

~ue no deben adelgazarse las lineas de autoridad a

medida que descienda a los sucesivos niveles y que

para evitar.el cruce de dos líneas, se deben ensa-

yar diferentes colociciones hasta llegar a la que -

permita.suprimir l~s cruces, o por lo menos reduciI 

lOs al mímino. 

+ relaci6n de autoridad funcional; es aquella que re

p~e·aenta, no la re1aci5n de dependencia jer~rquica, 

sino la de mando especializado. La autoridad fun--

cional esta limi·tada al mitodo'especffico de ejecu

ción de una actividad y puede ex~stir en forma par~ 
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lela a la autoridad lineal, o entre un órgano espe

cializado en determinada función y los subordinados 

de otros jefes de línea. 

+'relación de aseso4Ía; es la relaci6n que se da en-

tre órganos de línea y aquellos que le proporcionan 

información técnica o conocimientos especializados. 

Sue~e representarse por medio de líneas continuas -

de trazo fino, colocadas perpendicularmente a la a~ 

toridad principal del 6rgano al. que asesora. 

+ relación de coordinación; es aquella que tiene por

objeto interrelacionar las actividades que realizan 

diversas unidades del órgano central y las unidades 

técnicas - administrativas desconcentradas. 

Este tipo de relaciones suele representarse por me

dio_ de lineas largas y de traz~ discontinuo. 

+ relación con los órganos desconcentrados; es conve

ni~nt~ ~nglobar los 5rganos _desconcentrados o des-

centralizados en un recuadro que irá colocado en el 

filt~mo niyel del organigrama, entre esta Gltima re

preseotaciOn y el organigrama deberB ~razarse una -

línea de eje que permita establecer la distancia e,!!_ 

tre ambos. 

+ relación de las comisiones interinstituciona1es; 

son aquellas integradas por los representantes de -· 

diversas instituciones o empresas y que tienen por

objeto coordinar determinadas acciones de dos o mas 

organismos. 
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cuando q~i~ren incluir~e estas comisiones en el org~. 

ni·gram~, deber~n col~ca~se. en un recuadro general de 

tr~~o di~c6ntinuo, que· es~ari ligado por una línea -

d~ coordinaci6n, dispuest~ perp~ndicularmente a l• 

-~u~oridad 'del titula~~ 
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C)· -~nálisis de procedimie:nt.os .. - De igual forma que en el

an~lisjs· d~ .ocg~nizaci6n, existen_ diversidad de conceptos

y· de formas para e11o, sin embargo dentro de la administr.!!_ 

c~~n· p6blica federal se han rea1izado esfuerz?s ptir lograr 

~na unifo_rmi"dad en el:. criteriO y prese~tación de los proc.!:._ 

dimientos. La única forma de establecer métodos científi-

cos--en la ·admini~traci6n es haciendo un an~lisis t~cnico -

de -las operaciones, los proce~imie~tos y los sistemas, con 

el _prop6sito de simplificarlos y perfeccionar1~s para 1o-

~raT la máxima eficiencia. 

En e·ste sen.tidC!, he· pretendido comentar las formas C.2_ 

munes y generales de presentación y forma de los procedi-

mie"n"tos, con ello no ·(¡u"iero decir que pretendo agotar to--

~o~ los· zlc~cntos ~¡c~ic~s _q~e pueden considerarse, sino -

el: coricra~ib. destacar solo algun~s pun.tos relevantes -

que_ es neces~rio considerar en la elaboraci5n y an§lisis 

d~- dichris procedim~entos. 

~) Coricepto.~ Un procedimiento puede considerarse como la

''su~esiSn crono16gica y secuencial de operaciones cene~ 

tenadas" .. (21) entre sí que se constituy~n en una unidad 

en funci6n de la realizaci6n de una accividad o tarea .-

específica. dentro de un ámbito predeterminado dé aplic-ª. 

ción .. 

"los diagramas constituyen representac.ioneS: gráficas 

abreviB.das que· pe.rmiten visualizar en períodos relativ.!!_ 
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mente_ c~rcos, proced~m~entos de magnitudes extensas. -

.ES· quiz.~ la herra_mienta qu_e con mayor p~ontitu.d nos a~ 

'x11ia en el conocimiento exacto de un trámite adminis-

:.·trat::ivo cualquiera" ( 2 2). 

Todo procedimiento involucra actividades y tareas del.

Persona1, el uso de recursos materiales y teCnol~gicos, 

la ~p1~caci6n de m~todos de trabajo y de control para

.lograr el oportuno y eficiente des~rrollo de las oper~ 

cienes y en su caso la determinación de tiempos de re~ 

lizaci6n. Todo proc~dimiento es 1•un gasto de tiempo,

quizá aparatoso, de momento; mas sirve para lograr un

·~h~rro permanente en el futuro'' (23) 

b) Anilisis de los procedimientos actuales.- Se debe c~-

ner· muy en ~uenta ias actividades que se van a desarr~ 

rl..ai y ·la i.n"formaciÓn· que. ne d~sea obtener, es decir 

al iniciar la recopilaci&n_ de iniormaci5n debemos·-

hacer las siguientes preguntas. (24) 

EN CUANTO~AL PROPOSITO DE LAS ACCIONES 

Qué se h~ce_? 

Porqué y para qué se hace~ 

Qué ocra cosa ~odr!a hacerse? 

Que debería hacerse( 

EN CUANTO AL LUGAR DE LAS ACCIONES. 
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Dónde· se hace '? 

~oiqu¡· se ·~a~e ah! .. ? 

·-E~-q:ué a·t·r'O lugar· podri:n h3cerse 

Dónde debe.ría: hacerse ? 

CUANTO A iA SUCE~ION DE LAS ACCIONES. 

cu'ando se hace ? 

Porqué se hace· en.ton ces 

Cuándo podría hacerse 

Cuándo deberá hacerse 

EN CUANTO·~ LA PERSONA 

Quién lo hace 7 

Porqué lo hace eSa:pe~sona 

·gu~ otr~ pe~sona··;.odrí8 hac,erlO 

Quién de.]? ería:.... hacerlo .? 

EN CUANTO A LOS .MEDIOS DE EJECUCION . 

. Cé.mo se -ha:ce ? 

Porqué se hacP. de ese modo ? 

ri~- qué otro modo podría ·hacerse 

Como deb~ría hacerse ? 

b •. 1) Recopilación de información. - Consiste en recabar-

do~ument~s y datos en. general, los qtie una vez o~ 
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gani-z.ados y_ ana1izados permit:an diseñ~r los proce

dimientos ta~ y como operan~en e1 momento, para 

que posteriormente se propong~n 1os ajustes que se 

consideren convenientes.- is recomendable que p~e

viamente· a la ·recopil~ci6n de informaci6n se ce3li 

ce un 2n,~is~s que conste b~sica~en~e de: 

...:Es.tUd-io previo de las unidades administr_at.iva.s. -

Con el propósito de conocer en forma global las 

funcio~es y actividades que se realizan en el irea 

~n la cual se va a actuar. De esta ·forma se po-

rlr~ definir la estrategia general para el levant~ 

miento de la información identificando las fuen-

tes de información, actividades por realizar~ maK 

.nitu4 y alcances del estudio, instrumentos reque

~idos par~ el trabajo y, ~n general~ pr~ver la~ -

a~ciones .Y calcular los recursos necesarios para

irii~iar la recopilaci6n de datos relativos a. las

careas y operaciones que se des.arro1lan~ 

.-Inventar~o de' procedimientos.- Resulta conveniente 

cont·ar con. una visi6n integral de ].as labores que 

Re Lea1i~an eri el á't'ea de est.udio; pa-ra ello es cie

gian ~yuda formu1ar un ~nventario general de los

procedimientos de trabajo que incluya a aquellos~ 

qu~ s~ ~nician y terminan en·la propia lrea~ asi

co~o· 10~ que s~ ~ea1izan en forma parcial y pro--
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vienen .o son complementados en otras unidades ad-

:ni.niscrativas. Este inventario puede ser tan si~ 

ple cOmo la integración de una relación o listado 

queº contenga el nombre, ~1 objecivo de los proce-

d~~ientos y la unidades administracivas responsa-

bles de su ejecución y control. 

Cabe hacer la aclaración de que los procedi-

mientas pueden o no escar documentados. En ambos 

caaos deben que?ar relacionados en el inventario. 

Existen varias f~ences, medios o _m€codos pa-

ra la recopilaciOn de información, mismos que se-

presentan a continuación brevemente: 

-I) Fuent.es _de ~nformaci5n.- Al hablar de fuentes 

de. i~·formación se hace referencia a las áreas:... 

de trabajo documentos o personas de donde .se

puéd_en .. ob te:ner da tos para la i nves tigaci"on. 

-Arcb~vos.- Son los receptores de los doriumentos 

y ·de ~11bs es posible. obcgner en ~ayor o menor-

gradoi informaci6n sobre. procedimientos de tra-, 

' 
b~jo; por tal razOn es necesario revisar exhau~ 

tivamente el archivo general y los de las ire~s 

de est~dio para localizar el mayor n6mero de d~ 

~um~ntos existentes acerca de las actividades y 

ope~~ci9nes que son efectuadas por las d~f~ren~ 

'tea unidade~ administrativas. 
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Los archivos nos permiten ·1oca1izar a la vez ias 

bases jurídico administrativas ~ue rigen el -

funcionamiento y act~vidades. de la instituci5n,

como son: 1eyes~ reglamentos, decretos, acueTdost 

ordenes~ circulares internas y manuales adminis

trativos. 

-Func.iono=ios y empleados.- Es recoE.e_nd2:bJ.e acu-

dir directamente a los responsables de las áreas 

de investigación, los que pueden aportar inform~ 

ción valiosa p~ra el análisis y diseño de proce-

dimientos. Asimismo las opiniones y comentarios 

de 1os empleados son de gran ayuda, puesto que -

ellos son quienes realizan las actividades ruti

narias y .pueden llegar a apreciar las limitacio

nes, duplicaciones y a la vezt tener comentari·· 

·y suge~enci~s para evitarlas. 

-Areas de trabajo.- Esca funge co~o complemento -. 

"de .las fuentes anter~ores y ~onsiste en la o~se~ 

vaciOn directa de las oficinas donde se labora.

Exi~c~rin- o~asiones en que ~ebido a la distancia 

sea· difícil recurrir. a todas las ~reas de trabi

.j~· donde se aplica e1 procedimiento o procedí- -

'mientos en .. estudio (.por ejemplo en áreas f·orá.

ueaa a·· d·ee con e entradas}. Sin embargo lo re comen 

dable será o.bservar directamente l.a realidad l.a

b·aral ell t.odoo sus át!.lbitos y nivel.es para tener-



~na idea real de l~s condiciones~· medios .v pers~ 

nal qu~ opera l.os procedimien1:os id6neos de acue.!_ 

do ~.~na realidad o~erativa. 

Il) Mitodos para recopilar inforQaci6n.- Al recQ

pilar la información detallada para el análi

sis.~ dis~fio o mejoramiento de los procedimieB 

tos es necesario. por lo generaL combinar al

~u~o o aigunos de los m~to~os que a continua

ción se ~nuncian: 

-Investieacj.Ón documental..-. A part:ir de la recop_i 

l~ción.de documentos se inicia la investigación

documental, la que consiste en una selección y -

análisis de aque11os escritos que contienen da-

tos de interés relacionados con los procedimien

tos; para ello se estudian documentos tales como: 

bSses jurídico - administTativas, diarios ofici~ 

le:s, rcgiStros contables, actas de reuniones .. -

cirCula~es~ oficios y todos aquellos que conten

gan i~formación relevante para el estudio. 

En: algunas ocasiones di.cha información está con

tenida· en escritos qu~ nd son oficiales, como -

·~uede ser· el cae~ de notas o registros que sean~· 

1-l·ev.Sdos -discreciOnal.mente por el personal. 

~En~~eatal!I .-· Comprenden la r·ealÍ.zación ~e entre.;.

v~9C8.·a personaies co~ base en una guía ·de pi:egú.!! 
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cns elaborad~s· con anticipaci6n; utiliz~ndo en -

ulgunos casos a los cuestionarios con el fín d~-

que las "diversas entrevistas que se efectuen 

cifre·:ca~ ~omogeneidad.en su contenido. 

L'os cuestionar.ios que se utilizan estan consc:it.u_i 

dos principalmente por una serie de pl;egunt: i.:i· 

critas, predefinidas, secuenciadas y además es -

recomendable que se separen por capítulos. Este 

medio da c&pcaci6n de informaci5n permite aho- -

rrar tiempo, sin ·embargo la calidad de la infor-

maci6n dependerá del diseño, presentación y apli 

cación de los cuestionarios. 

En términos generales, todo cuestionario deberá-

expresar el objet~vo por el cual ha sido elabor~ 

d~~ procurando que las preguntas sean cl~ras y -

concisas;_ asimismo es conveniente ~nc1uir un pe-

queñO instructivo de llenado del mismo. Además-

es '~écom-eñdab.le .Que el cuesc_:.i:.on,ar-i.o r:o conten.ga

demasiad·as pr.eguntas ~más de ;tas ~éc~s~rias), ya 

que se cooviercen en documentos derisos. y difici-

les de manejar·. 

Por titr6 lado. la entrevista consisec b·~sicamen-. 

te en reuniTse con una o varias personas y cues-.. 

t~onaries orientadamen~e ~ar~ ~~te~er ~nf~r~~-
. . 

·cion. E~te· Qedio es posiblemente .el. m~~ usad6 Y" 

el que puede proporcionar infor~ación mas compl~ 
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ta, .. puesto que el entrevistDdo, puede, adem§s de 

recibir· respuestas: percibir actitudes. 

Es c~rivenient~ ob~ervar l~s siguientes aspectos-

al 4esarrollar una entrevista: 25 ) 

~Tener claro el objetivo, por lo que es recomen

dable e1aborar un cuestionario o guía de entre

vista que contenga los principales puntos que 

se des~an ·investigar. Esta guía puede operar a 

man-era de un plan de trab~jo que servirá_ para -

que,_ el. t~r~ino de la misma~ sirva para verifi

car si se ha obtenido la información req~erida . 

. ·c~ncertar previa cita, a fin de que el entreví~ 

tado este debidamente preparado para proporcio-

nar la informaciSn y evita~. interrupciones . 

.. Cuando ~-ª entrev·ist:a_. la efcctÚé:n varias perso-

n·~s., .e·.s: convenient_e· establecer previamente la .....; 

:·~is~ribuciSn ~el trabajo, asignando resp·onsabi

iidades i deter~ina~do el irea o· ~reas a inves

t iga.r_ . 

• ·La inf~rmaci5n_que se obtenga puede -clasificar

se en informici6n ref~rente a una situaci6n - -

r_ea·.i a·· en i.rif~rma.C;i.óo rela~iva a ·sugeren.cias ·p~ 

.ra_mejor~r dicha si~ua·ci6ri-~ debiendo ~uidar el

no con.fundir ambos aspeccos. 
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.. b. 2) 

-:-Observación direc·ta.- Puede s·er realizada en el

lugar u ofici~~--dond~ se desarrollan los proced~ 

mientos por el,analista. A partir del anális~s-

de la inÍormaciOn re~abnda se procurará sostener 

'pláticas con algunos de los empleados que están

dircctamen~e involucrados en el procedimien:~ ~~ 

cuest:Í.On. Otra forma consisce en que el jefe 

del Brea de crabajo realice la observación dire~ 

ta, comente y discuta algunos puntos con sus su

bordinadosy presente los resultados al analist·a. 

La ventaj·a del uso de esca, es que debido a la -

familiaridad entre jefe y subordinados, la info~ 

mación puede ser más completa; sin embargo habrá 

ocasiones en que los resultados serán contrarios, 

deb.ido a· las irihibicio~es o problema~ internos y 

la situación que se presente no corresponda a la 

realidad operativa .. 

Int.egració.n de la inforiuación .. - un'a vez que se -

ha recabado la informaci5n· de las ireas involu-

Cradas en el estudio se procederá a ordenar y 

siscema·r.izar los datos agrupados. a ~fecto de p~ 

der con~atenar las· operaciones implicadas en el

procedimiento que se investiga. las áreas que i~ 

tervienen y los formatos que se utilizan. 

I .. - 'Areas para· agrupar la información.- Para efe!:_ 

~uar una ~ntegraci5n de la informaci6n que -
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fB.ci-lite su a·.n8.lisis, ésta puede ser agrupa-

da· ~n dos grandes ~reas: Antecedentes y Si--

-tuaciOn Actual. 

-Antecedentes.- .Se tomarin en cuenta tanto -

la reg1amentaci6n jurídico - admin~strativa 

que ha regulado la realizaci6n del trab_ajci, 

como los puestos que lo han venido ejecuta~ 

do y supervisando; asimismo habrá de tener-

se presente el impacto de las actividades -

'sobre otras instituciones o unidades admi--

n~strativas, p3ra aSí poder determinar si -

continúa siendo válida la forma en que se -

realiza el trabajo. 

En este sentido, es conveniente considerar

.la evoluciSn a· desarrolio que han ten~do -

ia~ estruct~ras organizaci~nales anteriores 

·.y .los· re.su~~ados que se obcu~ieron. Esto -

P~.rm~tiri contar con un marca· hist6rico de~ 

ref~rencia para una mayor camprensi6n de la 

~itu~ci6n actual. 

··.-sit~a~i6n Actual.- Para ijU integraci6n es -

.réco"mendab1e tomar en cuenta los .siguientes 

aspedtos: 

Objetivos.- Identificar y en caso necesario 
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'd~iinir 1o~ objetivos de~ irea de trabajo y

del o ios procedimientos que se estudian> 

p·r?c~rando que ambos sean congruentes y con

sistentes, e~ decir que e1 procedimiento te~ 

ga como prop6sito apoyar la consecuci5ri de

loS objetivos del área. 

Normas j p61íticas administrativas.- Son li

neamientos generales que regulan 1a activi-

dad de t¿da la instituci6n o de un~ unidad -

administrativa en particular y que deben ser 

observados por e1 personal. Es importante -

~~~erminar si las normas _Y po1iticas se han

emitido y plasmado en documentos, y si estos 

son conocidos po~ los func~onar~os y ~rup1es~· 

dos para que, comO resultado del análisis de 

1os p~oc~dimientos~ se pueda saber 1a exis-

tencia de las normas y políticas y, poste- -

ri~rm~nte, comparar si éstas responden a las 

necesidad~s reales de la instituci5n; de no

ser así, se procederá a plantear las refor-

mas pertinentes, o bien, en caso de locali-

zar defic~encia o ausenc~a. de normas y poií

ticas, proceder a proponerlas. 

Funciones y operaciones.- Se requiere defi-

nir· las funciones de cada una de las ~reas d 

unidadAs. que están re1acionad8:s con el P. roe~ 
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dimiento, determinundos·e lo$ yuestos. que re~ 

1i·z~n cnda una d~ lns- operaciones involucra

das en el mismo. 

Instrumeritos jurídico - administrativos.- -

Conyiene conocer los instrumentos jurídico -

administrativos vigentes, tales como manua-

les de organización, circulares internas, r~ 

glamencos~ decretos.~ acuerdos, etc~ para de

finir que fundamentación existe para la rea

lizac~6~ del trabajo. 

Equipo y ambiente laboral.- Es recomendab1e

tamtii~n toma~ en cuenta, cuando sea el caso, 

el ~q~ipo de trabajo que se utiliz~ para cu~ 

.plir con las actividades. Esta información-

sé d~berá referir a la situación en que se -

encuentra el equipo: si éste es suficiente y 

aprop~ado y si la distribución del mismo en

el ·i~ea de t~abajo es la adecuada. 

El amb.iente laboral debe ser observado para

deteiminar como se distribuye e1 espacio, 

con que mobiliario se cuenta, como fluyen 

los procedimientos, que condiciones de vent~ 

lación, ruido e iluminación prevalecen y, en 

general, detectar todos aque11os aspectos 

que apoyen u obstacu1icen ias 1abores de1 
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personal.·. 

Relaciones de Trabajo.- Resulca de.·suma im-

p~rcancia el· conocer las rel~c~ones humanas

que se establecen ~entro de la unidad ~-: 

nistrativa o de la instituci6n para deter~i

nar el ambiente de trabajo que prevalece. 

Este conocimiento será de utiiidad para el -

desa~rollo de la investigaci6n y permitir& 

atenuar las resistencias al cambio y conse-

guir. la colaboración act:iva <le1. personal. E.!!. 

ere ot:ros aspectos, es conveniente detectar

las relaciones intra o interdepartame~tales, 

liderazgos y flujo de la comunicación form~l 

o'iofcrraal. 

"-.\~ .. 3) Análisis de la información.- El anál.isis de .la infor

ma~i6n constituye una de las partes importanc·es del -

estudi~ de procedimientos, ya qu~ para poder diseñar

los o reformarlos adecuadamente se requiere realizar~ 

~n eximen detallado de la informaci6n que se recopil6 

a .trav~s de la investigaci6n documental» las encues-

t·as y observaciones directas en las of~cinas de trab~ 

jo. El análisis consiste fundamentalmente en estu- -

diar cada uno de los elementos de información o gru-

pos de datos que se integraron con el .propósito de o,P. 

tener un diag·nóa.tico que refleje la re·a1idad operati

va·. 
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p~~a. ~nal~z~r la info~cinci6n recabada es conveniente

r~sp~nder_. a seis cuestionn~ientos fundamenia1es: qu~~ 

qüién, cómo, cuándo .. dónde y porqué se realiza el tra-

bajo? 

I·~~ Qu~ tr~hajo se hace? se cuestiona sobre la natur~ 

leza o tipo de labores que se realizan en la uni

d~d administrativa y los resultados que de estas

se obtienen. En el caso de un procedimiento, se

trat:a de saber qué operaciones se efectúan para l.!!_ 

grar el cometido o propósito del mismo. 

1I.-. Qui~n lo hace? se refiere a las unidades que in-

tervienen en el procedimiento y al factor humano, 

ya sea como individuos o como grupos, y a sus ap

~i~~des- para la ~eali~aciGL1 de un trabajo ~spccí

fico; también se cuestionan las actitudes del peE 

sonal hacia el trabajo· y las relaciones laborales 

entre las personas y grupos. 

III.- Cómo se hace? se refiere a los métodos y técnicas 

aplicados para realizar el trabajo y la forma en-

4ue han sido adoptados y adapta.dos en la institu-

ción. Asi tambi~n se interroga acerca de .los - -

equipos e inscrumentos que se utilizan en el des~ 

rrollo de las labores. 

XV.- Q~indo se hac~? ~e ref~ere a la informaci5n sobre 

la estacionalidad y sacuoncia del trabajo, así e~ 
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mo .a. 'los hó_ra.riO~ Y tiempos requeridos para obtener 

·resuli:.ados o termina·r una operaci-6n .. 

V.-ij6n4e se·.hace! s.e refiere a la ubic•ci6n geogr~fica 

. y· d0mic-i1io. de 1as oficinas, funcionalidad de los -

l~cales y distribuci6n interna del espacio con rel~ 

ci6n a las operaciones y. tareas del personal. 

VI.-Porqu~ se hace? busca la justificac~Sn de la exis--

tencia de ese craOajo o de su procedimiento. Con -

esta pregunta· tambi'n se pretende conocer los obje-

tivos de ~as acciones ~ue in~egran el trabajo o pr~ 

cedimiento, para así poder saber si alguno o algu--

nos de éstos r.o tiene objeto que se sigan desarro--

llando. 

ae~resentaci6n de los procedimientos.-Cuando ha sido r~ 

cabada, integrada y analizada la informaci6n, es posi-

ble proceder a graficar los prOcedimieccos, siguiendo -

las operaciones secuencialment~ h"asta el t¡rmino del· -

.procedimiento po~ el que obtiene e1 producto, servicio-

~ 'trimite correspondiente. La representación de los --

procedimientos sujetos a estudio puede ser más o menos-

compleja, seg~n sea la t€cnica de diagramaci6n y el ob-

jeto o ámbito de a~licaci~~ de los :is:os. 

En -el C3So de la e1aboraci0n de pr~cedimientos adminis

trativos, ~s conveniente emplear técnicas accesibles y-

de. fic~l interpretaci6n para todos los empleado~, as! -

como para otras personas ajenas a la institución. 
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La representación gráflcll de los procedimientos recibe 

dos denO.minaciones gene ralmen t:e aceptadas: Diagramas -

de Flujo o Fluxograma. Para efectos de este documento 

lo tratar~ como Diagrama de Flujo. 

Las ventajas que la utilización de los diagramas de --

fluj-o nos representa. ~lsicamente~son: 

.~aptar y evitar dualidad de operaclones • 

.. Identificar en algunos casos autorizaciones excesivas .. 

.. Agiliz.ar los procedimientos . 

. Evitar esfuerzos infructuosos .. 

. Reducir costos de papelería 

.Distribuir idecuadamente las cargas de trabajo • 

• Establecer p6líticas .. 

I.~ Clasificación de los diagramas de flujo. ( 26 ) 

Por su propósito.- Se toma en consideración el co~ 

tenido del ~iaerama. que puede sar d~ lab~r~s Y. de 

De l~bores.- Presentan las operacione~ que se -

efectúan en cada una de las actividades en que -

se· d~~compone un proced~mient~ y el pues~o o· de~ 

p~itamerito que los ejecuta. 

·_ne.· fo~a o de documento.- Pre.sentan la secuencia 

p_Or la: que a~ravieaa una forma y sus dif~rentes.: 
. . 

~opias, a ~rav¡s de ~os diferentes puestos y de-

pa~tament~s, ~esde que se origina._hasta que Sft-
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archiva. .. 

Poi su' Formato.-· Se tom6 en considera~i6n la for-

ma de elaborar el diagrama, que puede ser vertí--

cal,:'.·horizontal 1 con dibujos 1 etc. 

Lineales.- La secuencia del procedimiento se r~ 

presenta en forma vertical. tanto las operacio-

nes como las ireas que inte~vienen son represe~ 

tndos por sí~bolos. (cuadro 6 ) 

- De Bl~que.- La secuencia del procedimiento es -

de forma horizontal, representando en columnas. 

las diferentes áreas y por símbolos las ope~a--

cienes que intervienen en su procedimiento. 

Mixtos.- Se describen las operaciones que ~nte~ 

vierien en un procedimiento y la representación-

gráfica de lás mismas en forma de diagrama de -

bloque.'. (_cuadro 'J ) 

.Pa~or¡micas·.- La secuencia del procedimie¿to se 

presenta· con dibujos y las §reas ·que. intervie--

ne~ pueden ser re~re~~ntadas en columnas ~ ord~ 

·n~~a~·de una manera 16gica, lo que .. permite su .7 

in.terp~etaci~n a ~rimeri vista. (cuadro 8l 

A~q~itect6nicos.- Describen la ruta de una for-

~ª··~ p~rsona sobre el pl~no arqu~tec~5nico del

. á!ea_. d8 ._t;rab aj o.. Se us ~n genera1men te en. pro·c.!!. 

eoa .de. producción. (cuadro .9) 
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--ro·das las formas para representar un diagrB;m& de

flujo son Gtiles en casos en los. ~uales las· nece-

si.dades asi lo ameritan. Sin embargo, ei m~s - -

ú_t:il. generalmente para la represent.ación de. pro_c!:. 

dimÍentos adminiGt~ativos es ei mixto (cuadro 6)-

debido a que representa en un mismo plano) la de~ 

cr{pción. det;allada de, las activid_ades y por otra

todo el·-diag~ama de las wiamas, documcncos y flu-

jo de estos; así· como las áreas qu·e intervienen -

directamenté en ~1, identificando al mismo tiemp~ 

los responsables. 

Es recomendable llevar a cabo las siguientes ope-

ra~iones en la diagramación de los procedimientos: 

.. Trazar la acci?n de izquierda y avance hacia la

derecha .. 

:•.En los encabezados de l.as columnas, en .la parte

stipe~i~r, .. mo~trar a cada actoi en otden crono16-

gico.· de izquierda a derecha .. El primer actor -

iniciará la acción. 

~~d~n~if~~ar c.ada uno ~e los documentos que flu--

-yen en el proceso, anotando el título de los mi~· 

.. moa· .. 

,,.Trazar rayado del formato con lineas delgadas y-

~is¿ontinua•. pa~a separar las ~reas que int~~--

Y~enen y evi~ar el ·cruce de· 1ineas continuas (de 

ilujo) con lineas. de separaci6n. 



.Trazar lineas de flujo fuertes. Usar flechas P.!!. 

ra .indicar la direccian del flujo en cada sec- -

ción del.procedimiento. 

"Si se presenta le necesidad de dividir el flujo-

en dos, tre·s o m~s psrtes, anotar el corrector -

de identificación correspondiente . 

• Si el flujo retrocede~ mostrar como lo hace. No 

repetir el nombre del primer actor en otra colu~ 

na. 

~Numerar cada etapa del.flujo. 

des y claros . 

Usar números gra~ 

. Explicar, en lenguaje telegráfico, lo que sucede 

·en c_ada ecapa (¿Qu~ es lo que hace el Actor?) 

Por otro lado la descripci6n del proced~miento -

e{ene por objeto complementar la representaci6n

gráfica del mismo, proporcionando información -

aa·alítica que facilita la intcrpretaci6n y con~

cimi.ento en. detalle. 

II. Por lo que corresponde a 1a simbología 11 pres e·.!!. 

co la que considero b~sica y mas conveniente, -

ademis de ser generalmente ·aceptada: 

''Los sí~bo1os de las grificas actualmente en -

uso varian desde simples figuras geométricas -

hasta complicados dibujos simb5licos" (.2 7) 
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(..____} ___ ) I.NI.CI.O O Fl.N 

OPERACI.ON 

DOCUMENTO 

ARCRI.VO 

.•EJ ... ··.·.· . . 

. ' - . 

SOBRE 
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~UMERO DE OPERACION 

DECISION 

CJ CONECTOR 

TARJETA KARDEX 

o EXPEDIENTE 

CINTA MAGNETICA 

COMUNICACION (VERBAL O TELEFONICA) 

LINEAS DE FLUJO 
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CUADRO 6. DJ:AGRAMA LJ:NEAL 
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D) AnSli.sis de formas.- El ·an~1isis y disefio de formas -

~onstituye· una t~cnica que apoya el desarrollo de sis

temas· administTat~vos y ''su mayor ut{lidad esta desti

nad3 a rRcionalizar el uso de la forma en los procedi-

mien~os"~ l 28 l. Una foTma es la herramienta o medio 

4e comuúicación escrita que informa sobre el quien, e~ 

~o, cua~do, donde y porque de las operacionesª 

Es frecuente encontrar instituciones que no cuen

tan con un departamento o persona que controle las fo~ 

mas y que al analizar algunas de ellas, nos encontre-

mos con que cubren la misma función, dando como resul

tado la duplicaCión de funciones: o bien, que no fue-

ron diseñadas bajo un programa adecuado, originando un 

aumento de costos por concepto de su manejoª 

Uno de los propósitos de los sistemas consist~ en 

ge~erar acción y el medio de lograrlo es utilizando 

tres funciones esenciales. 29 

~.Auc~ridad para tomar acción.- La seguridad que nece

sita para lograr el tipo ~orrecto .de acci6n no es -

más que un· dispositivo que le permita transmitir la

infor~aci6n ripidamente, sumini~trar solo la inform~ 

ci6n significativa y hacer que llegue a una .persona

que pueda hacer algo por ella. 

FORMAS DE ACCION.- Inician accividadee y generan - -

acción se uti1izan para dar inotruccionés> autoriza

ciones o pedir información. 
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Establ.ecer una memoria sistematica (archivo}.- En ca.,

da·,Sistema ·podemos ucilizar dos t.ipos de memorias, ·-

ias ~emorfis ·personales (que en gran parte son pa~ro

nes de bibitos)~ y las -memorias sistemiticas (donde -

podrin recordarse miles de detalles relativos.a las--

transacciones diarias). Directa o ind~rectamente. ¡a 

memoria ·hace un trabajo importante ya que ~tablece -

un control de tipo informativo. 

FORMAS DE MEMORIA.- Permanecen en un lugar fijo y a -

uri archivo funciona1~ registran datos que deben con-

servarse; se utilizan como referencia y la informa- -

ción que guaTdan es histérica (Ejem: expedientes de 

.empleados) . 

··Reportan la acci6n o su resultado.- Cuando el emplea

···-~¿ ~o puede o no corrigri le ~cci6n, tendr~ que inf?r-

mar a alguien ~ue pueda y lo h~ga. ''al generar la --

ac.ci?}n, s·e pone en marcha la funci.ón de memoria. Sí

es necesario, 1a memoria activa la función de reporte~ 

Y. a su vez, 'el reporte hace funcionar la _correcci6n -

de la acción". 

FORMAS DE REPORTE.- Se dirigen a la persona que tiene 

~utoridad para actua~. proveen informaci5n ~ob~e asu~ 

tos que necesitan atención y además ref1ejan la acci6n 

de un período determinado; se usan como base para la

tama de decisiones y proporcionan_ un resumen de la s~ 

t·uación a.ctu.al. 
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-I~.- E~ementos a revisar en el ~nilisis y disefio de formas: 

a) N~~~raci6n.- ¿Esti nümerada la forma? ¿Est¡ la num~ 

rSción situada en, un lugar estándar. fácil de enco~ 

t:rarse? .. 

b} T~t~lo.- &Da el titulo ~e la forma un~ idea clara -

sobre su funciÓn·h~sica?. 

·e) Espacio.- Si la form~ es mecanografiada, lhay sufi-

ciente espacio para escribir con máquina rápidamen-

te·. con exactitud y eficiencia?, si la forma se 11~ 

na a mano, lhay el espacio adecuado para que se es-

criba en forma legible?. 

d} TabulacióD.- Si la forma es mecanografiada, ¿permi-

te su tabulación llenarla uniformemente? ¿Es la ta-

bu1~ci5~ la minima poeible? un~ c:~casiva tabulaci5n 

dism~_:nuye la velocidad y eficienCia para llenarla,-

~demás le da u~a apariencia desigual y confusa. 

e) ~ .. - 2,Están agrupados los datos relac_ionados en-

· tre sí? .. Si lo& datos de información similar están 

agrup~doS por zona~, todas las personas que usan la 

forma ahorran tiempo .. La información, se mecanogr~ 

' fia m§s eficientemente y se reyisa con mayor rapi--

dez. 

f) Raya~- ¿Da la forma una pariencia desordenada y -

difÍci1 de entender~ por e1 uso confuso y excesivo-

de lirieas delgadas,· gruesas o de doble raya?. 

gl Instruccion~s.- ¿Lj dice al usuario como debe lle--

narla? conta~'eon formas auto-instructivas o 4ue -
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pro.Ye.en 1a informaciOD. de como llenar1as s permite -
. . .. . . . 
-~que el.. per'sonal .nuevo y los. otros; trabajen con su-

~~~~i~i5n y errores_~ínimos~ 

hl· Pirlllas.- ¿Exisl:e suficieni:e espacio para una fi:-: .. ,1-

iegibie'i, ¿Está el espacio debidamente identificad.o 

r~~pecto a la· firm~ que necesita?. 

~l Nombres.- ¿Usa la forma los .nombres de los puestos 7 

en- lugar de~ no~bre del individuo? no es convenien-

"'te imprimir nomb.res de· personas debido a la rota- -

ción de personal. 

j) Encabezados Ambiguos.- ¿Se indica con exactitud ·1a

informaci6n que se requiere? deben evitarse encabe

Zados co~fusos o dudosos. 

~) RGtulos o ·encabezados.- &Son demasiado llamativos?, 

¡Son. ~~~adiado discretos?, ¿Existe adecua 

'te entre ·ellos y los cextos respecto a su camaño, -

_color .ubiaci'Ón; para que los datos solicitados sean

identificados f¡c~1mente?. 

1) Ubicaci6n ~e los r&tulos.- Estan debajo de la linea 

en donde se debe mecanogr~fiar? Esto causa p~rdida-

.de tiempo, porque la mecan6grafa tiene· que mover el 

carro _para Ver el rétulo y acomodarlo nuevamente p~ 

~a mecan6grafiar la informaci5n desead~ . 

. m) Casil1eros.- &Se usan pequefios espacios enmarcado~-

para, con una sola indicación> reducir escritos laE 

,gos o rapetitivos?. 

~l Tlpo de·p~pel..- &Es el peso y calidad del papel - -

·apro:P:ia.i(>;,para usar en. esa forma? Se •1aa··p<1o~al. pea_!!.. 

75 



do y ·~e mejor c~lidad para aquellas formas que re-

·quieren~-~n manejo excesivo. Se usa pepel de menor

peso y c;al.id·ad, en aquel1as formas que se usen poco, 

pa~a reducir costo y espacio en los archivos. 

o) Tamaño estandar.- ¿Tiene la forma un tamaño estan-

dar? E1 ~amafio se· ~justa a s6bres y archivo~ util~ 

Zados, además reduce existencias de papel, manejo,

tiempo y costo de impresión. 

p) ~-- ¿Permite el contraste del color del papel,-

uná lectura eficiente? Las formas en colores como -

el anaranjado, verde, azul, gris, etc., en tonos -

obscuros, son difíciles de leer porque no ofrecen 

suficiente contraste entre la impresión (NEGRO) y 

el papel • Ciertos colores brillantes cansan la vi~ 

. ta. Se debe ten.P.r cuid..:::do t..:lnt:c e:n ~l color del p~ 

p~l, como en el color de la tinta. 

II. E~pecificac~one·s para el an~1is~s y disefio. de formas. 

- .... ~s nece~ario tomar en cuenta. indépendientemente de --

1~s ·elementoi anteriores, al~unas reglas o normas que

la~ .f6rmas ·deben reunir, con el fin de presencar toda

aquella informa~iOn neces~ria para la identificación a 

·: inter.pretaciOn de la misma. 

AREA SUPERIOR 

a) Logot:ipo.-

~ E·a ei: s:ÍJ!Jbol.o. que identifica el :área usuar.ia. 
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ribi~arse ~~ e1'margen superior izquier~d 

Las,.medidas. serán de acuerdo a1 tamaño de 1a forma 

~o~hre del Fo~maco.-

D~beii se~ ·desc~~pt~vo del objetivo que se pretende -

con la fo-;-ma. 

Se ubicar~ cencrado en la parte superior de l~ forma. 

- La~. m~didas ser~n en funci6n al camafio de la forma 

Fecha y f.o1io.-

--. Se ubicar~n respect~vamente en el margen superior ·de

recho 

- S.e uti1í~ar~n reg11larmente, de 3 a 5 cm. de laTgo ~ ~ 

de l a 1.5 cm. de anch.o. 

EriCab.e.zado. individual.- Este dat:o ·imp1ica u"na_ respuéséa 

específica a ·una sola p·regunta. (.Ejem. Nombre, edad, -

etc.) 

~) __ Encabezado M6ltiple~- Se aplicari cuando el dato va a ~ 

s~r usado como encabezado d~ columna 

AREA I.NFERIOR 

f) Cuando por necesidades del usuario requiera que la,f~r

ma contenga info.~maci~n referente a: qui¡n autoriza. ~

elabora •. to1;:al.es, etc., se ubicar¡¡n en l.a pa;i::te iufe- -
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rior d~ la forma. 

~) Codificaci~ri.-

Ej la clave que idencifi~i a ia forma. 

Se a~otari verticalmente en e~ marge~ _inferior i2quie~ 

do. 

h1 Palabras marginales.-

Se refiere a indicaci·ones o notas que por necesidades

de la forma. no se detectan en e1 cuerpo de la misma. 

Se ubicarán al calce de 1a forma. 

III. Guia tipo ~ara el a~~lisis .de formas.- A continuaci6n

presento una rel.aci6n de los datos que generalment_e. se-

requieren analizar para el estudio de la forma. Sin -

embargo a esta guia pu~den ser ~gregados dat~s ~ue de

a cuerdo a las necesidades~ se rcquier~n analizar. 

Nombre de la ·Forma: 

Cl~v.~ :_ 

El.aborada por: 

·obj.et:i.vo: 

Número de tantea: 

Dis t: ri bu ci'ón: 

Frecuencia de uso: 

Fecha ~e revisi6n: 

Cantidad impresa~ 

GUIA PARA.EL ANALISIS DE FORMAS 
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·-
P~~tod~ de retenci6n actual: 

Periódo de ,·rete~ción ideal: 

F·unción: In·i ci:a acc.ión ___ Regis_ t ra acci On ____ ~e:port~ 

acción. ___ _ 

INFORMACION PRECISA. 

Terminología estandar 

Respa1dada por instrucciones 

Auto descriptiva 

escritas 

Institución o empresa debidamente - -

identificadas 

Requ~ere otros datos de referencia 

.- Us~ titulas .en lugar de nombres 

Tiene su-f{cient~s espacios 

DATOS QUE CONTIENE 

·Necesita más 

'Tien~ datos innecesarios 

IMAGEN 

Balanceada 

- Calidad apropiada del papel 

Calidad de impreai&n 

Im~gen profesional 
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COSTO VS. NECESIDADES 

Máximo aprovechamiento de papel 

H~~i~o a~rovec~amientci de impren~a 

Cubre eficient-~m~nte 1a necesi~ad 

~~~1~ca datos 'en .otras "formas 

ACCESIBLE DE UTILIZAR 

Encabezados ·en orden 15gico 

Formatos estándar 

Describe claramente 

Copias: fácil de id en ti ficar 

COpias: c~aras para un buen registro 

·suficient~ Calidad de p8pel.para la vida 

de la.forma 

~~6ii de mariej~r Y ... archivar 

Fac~i de rei~primir a· repr6ducir 

T!~~ios. y··~nri~b~zados bien balan

ceados 

CONTROL 

- Número de clave o folio 

Requiere autorización para reimprim~rse 

FACIL DE .PREPARAR 
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- R~nglones de datos en orden lOgi'co 

,,ae_gún ,_flujo 

~ Dacos 6onaiantes reimpresos 

- EsPaciós suf.icientes, según uiB.nera 

de pr:epa1'.aci'ón 

- Copia: fici1· de separarse 

- Tabulación uniforme 

- Encabezados arriba de las áreas pa-

ra llenar 

- Utiliza espacios enmarcados 

- Medida estándar de papel 

- Calidad ,de papel apropiado 

- Diseñada para sobres de vent~na 

NOTA:- Es conve:niP.n1:e ~nexar une hoja. de cbzcrv~cioncs scb~a 

' ios aspectos rele~antes o ímportarites qu~ deben 

considerar. 

E.1 análisis debe 11evar fecha de .e·1aboración y de au-. 

torizac~6n, así como el nombre de ~a persona que rea-

lizó el análisis. 

IV.· I~s~ruccivo de llenado.- Es conveniente acompafiar el --

formato diseñado o modificado con un instru·ctivo que -

permita a1 personal, ccinocer de la exiotencia º· modifi-

caciones de1 m~smo, y a la vez indique la forma de su -

uso. 

al Nombre de la forma.-
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~) Objetivo.- Finalidad de .la aplica~ión de la forma. 

e) Clave.- NGmero de identificación de la forma 

d) Elaborado por.- Area responsable del ·lleriado del ~-

formato, o bien persoña que lo realiza. 

~) NG~e;o de tantos.- Cantidad de copias que se elabo-

ran. 

fl Distribución.- Areas o personas a las que se.les e~ 

vía (destinatarios} el original y/o copias de la 

forma. 

g) No. de orden.- Número consecutivo que señala en la-

forma, e1 punto que se describe. 

b) Dice.- Anotación o indicación que presenta la forma. 

i) Anote.- Insc.rucctones especificas de 1a forma en que 

se deb~ llenar la misma. Este punto debe ser mas -

ex~licito de· lo que pudiera ser la forma. 

j). Forma.- Se anexará ~na :ca¡)ia de la forma preSentan-

do ·la nu•eraci6n consecu~iv~ correspondient~ 'al NG-

mero de orden del instructivo de .llenado. 

El Guia de Actividades. 

Se han analizado en punios anterioTes. 1as p~~te~ ~isÍ 

caa .q~e deben observarse durante e1 e"studiO .Y aná1isis de-

1os sistemas y procedimientos s- sin embargo ea oportuno .me.!!_ 

cionar y presentar una GUIA DE ACTIVIDADES qua auxilie a -

·.1~a auaiístas en esca materia,, presentando l.as actividades· 
.. 

a desarrollar y loa instru•entos de consulta viables. 
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ACTIVIDADES INSTRUMENTO DE CONSULTA 

1- Co~ocimiento d~l.irea de es- - Orgaµigrama 

tudio .. 

al :Estructura 

b) Funciones 

.~l Personal que integra el 

área .. 

2- Detección de Procedimientos 

a) -Delimitación del Procedi

miento (donde se inicia?, 

donde termina?, en cuan-

tas etapas se ~ivide?~ -

etc.) 

b) Definición del problema. 

e) Definición del ohjetiv~

del. pr~cedimi~nto .. 

3- Programación de la Recopila

ción de información. 

a) Investigación documental 

b) Entrevistas 

e) Observación de campo 

4~ Recopilación de informaci6n. 

·a) Entrevistas directas 

b) Observación de campo 
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Estru~tura Füncional 

Plantilla de Person~L 

Gráfica de .Gantt 

Formato de control de --

proye~tos .. 

Manual de Organizaci5n .Y 

Procedimientos de la In~ 

titUción .. 

Cuestionarios 

Formatos. para medi~~6n -



~) Rccot·~cción de formas •. 

~~~cripci6n.de ·1a.estrucc~ra. 

-a) Análisis fu.nciona·1 de la 

estructura actual. 

b) -·Agrupación de funciones 

afines. 

e) ·D~ terminaci6n de niveles-

ferárquico_s. 

d) ·oefinición de estructura-

p"ropuesta. 

de las cargas de tr~bajo.· 

Manual de Organizaci6n -. 

del área. 

Guía para la frirmulaci6n 

de Manuales de Organiza-

ción. 

Descripción de los procedí-- - Diagramas de flujo y ca~ 

mientos .. · 

a) Análisis de los procedi

mientos. actuales a¡)licaE_ 

d~ ~- cada et~p·a. de los· 

·mismos la_s _preguntas: 

Que·?! por: qué?, d_ónde? ,

'cuándo;i., quién?.,· c_omá?,

y ·ct1~i'l'l. 

'Análisis de formatos .. 

tas de descripción. 

c~~ilogo de form~s 

a). Identificación del prop.§_ .- Oiagramás .. de .. flujo. 

si to. de la forma 

bT Anilisis de la informa--

c~6n que inc~uye .. 

e). Verificar el orden de la. 

información Y las part:.'es 
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q~·~-.-_la. in te.gran. 

-~\n'á·lisi s -· dri la's neces id~ 

_.des. d.e e.spacio. 

·Inv~~~iga~i5n de· la uti

li·z~ci·6n ·de las copias 

1orige~ y d~stinol. 

Si~?li~~~aci6n .de los proc~ 

dimiencos. aplicando la t~c-

nica de los cuatro puntos. 

a) Eliminar 

b) Cambiar 

e) Combinar 

d) ME>.jorar 

9- Pe~cri_pc~O~ de1 nuevo·· proc.!:_ 

as 

Eliminar, toda operación, 

cualquier paso o decalle 

que no sea' indispensable. 

Cambiar,. o. mod.ificar una 

actividad en su orden, -

lugar o persona que la -

desarrolla~ si~mpre que-

.si~plifique el crabajo. 

Combinar, en caso de no~· 

poder eliminar algo. 

·gG~ paso 'del procedimieE 

to con otro, a efeCto de 

si'mplifi_car el r.ríimir.e. 

~ejorar el procedimiento, 

rediseñando una forma~ -

un registr~, un informe·, 

o bien encontrando un m! 

todo mejor de hacer la 

operaci'ón. 



.a)· Defi1li.ci&n d.;;l. objetivo 

· dél. mismo •. 

b) .. Determi1lacil'i1l del imbito 

de. competencia. 

e) Definici6n de políticaa. 

d) Diagramaci&1l y descrip-· 

ciOn del procedimiento. 

~isefio d~ formas, d~ag~amas 

y elaboración de instructi-

vos de llenado. 

CAPITULO·. IV 

Foraas para procedimie~ · 

tos .. 

Diagramas de flujo. 

l'RESENTACION A AUTORIDADES 

... Una vez~rea1izado e1 an¡lisis y haber ~dentif~cado las 

:m·e~ida~ npTopiadas que deben. consolida·-r ·el sistema, se el.a

~ora :una propues~a d~rigida a las aut~ridades corr~spo~die~ 

tes, con el. propósito de conseguir su ap~obaci6n. 

La propuesta const~tuye un document~ d~rigido a conse

guir acci&n (imp1antaci&n del. sistema), donde se·preten~e ~ 

convencer a las autor~dades de la. adopci6n- del a~stema. Es 

ta deba expli·car, claramente cada uno de los beneficios que

acarrear:á la iatpl~ntaé~o.ri ·de1 m:l.smo; sin .embargo debe coui:.~ 

ner ·i,gua:l-.manera las -d~ve,~i:.ajas inherentes a la.:,_8,<:ci.on. que 



propone; 

Lo,~ : pasos .. : que· se realizan ·generalaen~e para la col.oc.!_ 

cion de 1.a ve.nea .de la propuesta son: (. 30 ) 

.:-~) 3::a.pt_ar 1a ""atenciOn de las autoridades, exponiendo ideas 

renova~~ras· y resaltando 1a ~rofundidad del ~~~Ji5~. 

~) Despertar el. interés y deseo por 1.a impl.antacion del 

sistema, exponiendo las ventajas de su ap1icación, y al 

mismo. tiempo resaltando1as sobre las posÍbl~s desventa-

j as del mismo. 

el La decis~6n de las at1toridades por la imp1antaciSn del-

sistema (COMPRAl. 

El personal d~rect~vo desea ·sent~~ que tiene la res--

ponsabilidad bajo control, sin importar cuanta gente le ~~ 

:p~rt~ g depe~de directamente de ~l. Esta es una de las b~ 

ses. por las cuales siempre· ese~ dispues~o a escuchar cual

. q~ier ~lsnteami~nto qu~ pueda mejorar su ciontro1. 

En la ·pre~entaci5n de ~ropuestas es comGn 1a aplica--

ción de diversas cécnicas que ~ien pueden presentarse so-

las o ~n Combinación> entre otras se encuentran: 

a) Croquis 

b) Dibujos o laminas 

e) Fotografías 

d). Diagrama~ de flujo 

'_a) Nedios audl:oviaual.ea 

f) · GrlÚ'i:cas do. Gan t·t. 

g) 01;:~ :-E#ó.;¿t~ &J:;~ficaa 



h) 'Iab.las 

i) Es~adts.ticas 

Bs couvenierite diseñar la propuesta de forma tal que -

conduzca al iector directamente al camino de una deéisi6n,

iriterca1ando· ideas que vendan en los puntos adecua~os y co~ 

siderando que: 

- La gente es la que hace que un sistema trabaje. 

- El sistema es una forma barata de hacer el trabajo. y m~-

nejs todas las cosas sobre una base rutinaria; es decir,

es un plan inteligente mediante el cual la acci6n para -

~ra~ajar es conv~rtida en una rutina razonable, que sea

fácilmente ejecutada y haga todas esás cosas en gran can

cidad y a bajo cosco. 

- Las idiosincracias de la gente, el mal humor, sus proyec

tos u obj~tivos personales, influyen en el funcionamiento 

del sistema. 

;.Que las políticas actu~l~s tienden a trabajar en direc- -

ción de los verdaderos .objetivos, funcionarán igua1mente

bien en favor d·e1 nuevo plan, sin embargo si no fu.ese así

se puede c~ntar con dos alternativas: 

Si la política es básicamente buena~ podrá adaptarse el 

diseño del siscema a ella. 

Si no, es necesario decir por que y recomenda~ un cam-

·bio. 
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CAPITULO V 

INSTALACION Y LIBERACION 

Esta implantación consiste en elaborar un plan para -

poner en operaci6n el nuevo sistema, ejecut~r las accione~ 

que sean necesarias de acuerdo con el plan y rendir un in

forme que muestre los resultados de este trabajo. 

Las normas de implantaciOn que se mencionan pueden 

aplicarse a todo un nuevo sistema o únicamente a la parte

que sufra modificaciones. 

El proceso de i~plantación se feciliterá si: 

a) Se h·a documentado adecuadamente el sistema con un ma-

nual que se utilice para el. entrenamiento del perso-

nal. 

~) El personal operativo tiene un conocimiento amplio de 

la filosofta del nuevo sistema o de los cambios al 

siste~a actual~ 

e) Existe una adecuada comuniaciOn entre quien diseña el 

sistema y el personal de las áreas invo1ucradas. 

V.l Fases para la implantación del sistema administrativo. 

A) Selecci&n del m~todo de implantaci6n.- Antes de _pro-

gramar las actividades que han de l~evarse a cabo pa

ra la implantaci6n de1 nuevo sistema es necesario de-
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terminar el mEtodo d• trabajo que deber~ emplearse pa 

ra~fectuar dicha i•plantaci6n. Es necesario se1ec--

~~onar ~l m~todo de i~plantaci6n de acuerdo a las ca

racteríScicas del sistema y la urgencia que exista p~ 

ra ponerlo en operaci~n. 

a) Instantanea. Este tipo de implant3ción se uti1iza 

cuando los cambios al sistema actual son mínimos y 

no implican riesgo y dificultad al ponerlos en op~ 

ración. Este método consiste en hacer los cambios 

de inmediato, dejand~ en desuso la forma de operar 

actual·e incorporando el nuevo sistema~ 

E.n paralelo. Este .tipo de implantaci5n se usa - -

cuando la· operación del ~uevo sistema implica 'rie.!_ 

go y dific,ultad. En estos casos se opera.o· ·~.imUlt! 

ne amente 81 sist:ema .actual y el propuesto ··y se de.:!. 

coút-inüa · e.1 ·priUierO hasta _que los resultados del _:. 

sistema propuesto s~tisfacen plenamente a los res

Ponsables de su funciona.miento. 

Ap~~ximaciones sucesivas. Este tipo de implanta--

ci5n se· usa.cuando vaya a realizarse gran cant~dad 

de cambios o un ri6m~~~ considerable de ireas sufr~ 

rá el cambio que genera el nuevo sistema. Este m§. 

todo consiste en insta1ar el sistema por parte o -

m6dulos hasta lograr su completa implantación. 
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En este caso, 1as ~mplantaciones pa~ciale• pueden-

.hacerse en forma instantinea o en paralelo; o ~ien, 

usando una combinación de ambos. 

Bl Elab~raci6n del programa de trabajo para la implan~a-

ción~- Una vez seleccionado el método de implantac~ón 

que hab~~ de seguirse, el s~guiente paso es ·11~var a

cabo una labor detallada de planeaciOn para integ~ar

en .el Programa de Trabajo todos los elementos del si~ 

tema que deberán ponerse en operación. Es necesario-

enlistar todas las act~yidades requeridas para 1a. im-

plant~c~6n del sistema. A con~inuación se ·presenta -

u~a list~, misma que se ~onsidera enunciativa t no l! 

mitativa. 

a} Recursos Humanos. 

+ Selecci6n y cont~ataci6n cuando se requiera per

sonal para cubrir las necesidades de personal 

que ~xig~ el si~tem~. 

+ Entrenam~enco de personal en el sistema para ge-

nerar habilidades para el desarro1lo de las nuc-

vas actividades. 

+ Cap~~itaci6n para_ dotar al personal de los .. cono-

cimientos necesarios para la comprensiOn de las-

nuevas actividades. 

b} Recursos M•ceriales. 

+ Adquisici6n de mobiliario y equipo de oficina.-~ 
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~µando se requie~3 su compra. 

+ Adquisición de equipos especiales cuando se requi~ 

ra la -:-o.mpra de equipo de computo, cajas registr.!!. 

doras,. f.otoc:::opiadoras,. t r.anscriptores, etc .. 

+ A~~u~sicign de materiales ~uando se requiera la 

compra de m~t~ri.ales especiales~ formas, Gtiles -

de escritorio. envases. reproducción de manuales, 

·etc. 

+ Aco.ndicionamiento de locales cuando el sistema r~ 

quiera de la adaptaci6n de un local o de la remo

delaci6n de un área completa. 

+ Cont~ataci6n de lo.cales cuando se tenga necesidad 

de algGn espacio para oficinas. bodegas, tieridas, 

-eStacionamiento, etc. 

el., .-Recursos. Financieros. 

+ Presup~esto de1 Progra~a de .trabajD ~ara la im--

planta~í6n del sistema. 

+ Establecimiento de los tiempos de duración y los

re~pon~ables para la implantación de cada activi

dad·. 

·+.Estab1ecimienco de los puntos de control en el -

proyecto para evitar su retraso. 

+ Elaboración de una gr~fica de Gantt o una red de

actividadea para controlar su proyecto de ·implan-
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ta ción .. 

+ Obtención de la autorización de1 programa de tra-

bajo. 

+ Difusi6ri del ~rograma de trabajo de implantaci6n

entre el personal que lo desarrollará. 

C) Desarrollo de la Implari.taciOn.- Una vez que el· progra

-· ma de trabajo para 1a implan~aci6n del s~stema ha sido 

autorizado y difundido, la labor siguierite consiste en 

t_om~r la~ ac~iones previstas en el mismo. "nu·rante el 

desarrollo del programa de implantación es de vital i~ 

portancia que las actividades se realicen dentro del -

tiempo programado, a fin de cumplir con la fecha de --· 

terminación establecida u .. (.31) algunas actividades que 

·-¡ehe~~n con~ider~ise son: 

al Propiciar las acciones que demanda cada a~tividad·~ 

(generar piopuestas para contratación de personal,

generar requisiciones de compra"; firmas de contra--

tos, etc.) 

b) Asegurarse de que las actividades se realicen en -~- · 

las fechas programadas y con los recursos estableci 

dos. 

e} Instalar el sistema en los términos del manual co-

rrespondiente y de acuerdo con el métodO implanta--

ci6n selecc~onado. 

d) R~gistrar y ana1izar las improcedencia~ de~ nuevo.

s-istema y tomar las acciones correcc.ivas .. 
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~)- Evaluar la confiabilidad t0tal llel nuevo sistema, -

ana!'izaúdo sus resultad'-"'S .1 fin Je establecer la f~ 

cha de liberación . 

. f) Liberar el nuevo sistema con un informe de su im- -

~lantaci6n (~iherar significa autorizar la opera- -

ciC\n permanente del Si::it~ma). 

g) Una ·~ez implantado el sistema seri necesario llevar 

a cabo una evaluaci5n p~sterior del mismo en un ?~ 

ríodo razonable; puede ser 6 meses después. 

h) Esta evaluación permitirá hacer los ajustes que se 

requieran y mejorar su funcionamiento. 

v.·2 Fases para su evaluaci6n. 

Las riormas que se describen estin orien¿adas a verifi

car que el funcionamiento de un sistema admini~trativo quq

fu~ ~~cnicamente estudiado e implantado ese~ d~ acuerdo con 

lo establecido en la documentaci6n de dicho sistema. Como-

resultado de lbs cambio~ detec~ados e-n la evaluaci6n se pr~ 

·-Pº?dr~.la in~~rporaciSn de ¡stos en ~l sistema actuai o la

'elabor~ci6n de un. nu~vo estudió. 

Est.ás .faSes son: 

A) Revis·i6n de la aplicaci6n del sistema y los procedí-. -

mientas.- Esta fase tiene como propósito evaluar el -

funcionamiento del sis.tema administrativo, despu~s de-

que fue of~cialmente documentado y debidamente implan

t.ado"_en--las área$ iÍlvolucradas. 
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~~~a·_eva1uaci6n es con~cni~nte efe~t~arla median~e la

aPl·ica.ción de u~ "cuestion.'.lrio de evaluación". que pe.E_ 

.mi·ta-c~nocer e~ g~adc de efectividad del procedi~ienco, 

18. ·opor_tun~dad con la que s·e realiza un trámite. la s~ 

ficiencia del sistema y la imagen de la Jependen~ia 

qu~ proporci.on~ el servicio. 

Para el desarrollo de esta. fase, es necesario conte?-

plar las si~uiences··accividades: 

a) Idenrificar el procedimiento a evaluar 

b) Obtener un ejemplar de las normas y procedimien~os

en vigor .. 

e) Aplicar e.l ·cuestionario de evaluaci6n a t~avgs del

método de entrevista directa. 

~) Contestar las preguntas del cuestionario en papeles 

~~ trabajo, dando una explicaci6n amplia.de cada -

un~- de los. punces. 

e) ComencaT cada una de las desviaciones encontrad~s -

con el personal responsable. de la operaci6n dei si~ 

tPmR y considerar sus opiniones. 

Al fina~izar con estas actividades., se concari con el~ 

m_en~o~ suficien~es para elaborar el inform~ de evaluaci~~ ~ 

del ~ist~ma administrativo en· cuesti6n~ 

A continuación presento un cuestionario de evaluación

ci·po., con los datos mínimos que· se requieren para su aplic.~ 

ción. 
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CUESTIONARIO DE EVALUACION 

( TIPO ) 

i En que p~rcentaje se realizan las actividades u opera

ciones de acuerdo con la secuencia ,establecida? 

100% ( ) 80% ( ) 60% (_ ) 40% ( ) ~enos de 40% 

Señale las desviaciones_.---------------------

2. ¿En que grado se cumplen las políticas establecidas? 

( ) 100% 80% e > 6oz 40% ) menos de 40% 

Explique por qué, en su caSo _________________ _ 

3. ¿S~· ll~v~n a cabo los principios de control interno esta

blecidos en el o los procedimientos? 

si ( no 

En· caso negativo, señale las causas _____________ _ 

4. ¿Requiere de capacitación el personal involucrado en el -

procedimiento? 

si ( ) no ( ) 
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·-
.En.~ .. ~aso. afi'i-méitivo, especifié¡ue _____ ....,. _________ _ 

l.~e. u~an las formas de acuerdo con lo est3blecido! (11~ 

nando, ·distribuci6n, aichivo,, ~te.) 

si no 

En_ caso negativo,, señale las causas _______ _ 

6. ¿Se respe~an .los puntos de control ·es~ablecidos? 

si (. no 

En caso negativo, señale las causas ____________ _ 

¿Se.·~~tin obten~endo adecuadamente los productos o resu~ 

cados ·establecidos? 

si no 

En casó i:iegativo .. señale las causas _____________ _ 

¿Es· oportúno el tiempo en el que se realiza el trámite -

del procedimiento o existen cuellos de bote1la_ que cau

sen retraso en dicho trámite? 
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E~plique las causas de retraso _______________ _ 

9. ¿Es oport·uno e~ surtido de materiales y formas? 

si (_ no 

En c.B.so negativo, se.ñale las causas ____________ _ 

10. ¿son suficientes y de la calidad prevista el mobiliario 

y los materiales empleados? 

si (_ no 

E-i:i ~aso- nezatiyo, señale las causas _____ ....,.. ______ _ 

11·. ¿~unciona correctamente el ~quipo de oficina o ~lgG~ -

~tro ~tilizado como parte del procedimiento? 

si no 

Eó. .caso ·ne·gativo, señale las causas ____________ _ 

e 12, ¿Son cadecuados para el desarrollo del t:rabajo las candi_ 

ciones del ambiente tales como iluminación, distribu- -

c~On del espacio, ·ventilaci~n, r~ido~ etc.? 
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si no 

E·n ·caso. neg·ativo, señB.le las· causas ____________ _ 

13.·¿se reciben quejas del pfiblic~ o ben~ficiari?s respecto 

del servicio que se proporciona con el prGcedimiento e~ 

tablecido? 

si no 

En caso afirmativo, explique los principal.es motivos de 

que}ª--------~---~~-----------~---~---

B). Elaboración. del informe de evaluación~- Como conciu-·-. 

· sión de· l~ evaluaci6n del fun·cionamiento del Sisten·a:_ 

_es i~d~spensa~)e. elabo~ar un informe ~ue _perm~ta con~ 

cer loj rejultados de la misma. Este informe es un -

~leci•nto de apoyo _para que el nivei dir~ctivo tome 

-~la~ ~edidas o acciones correctivas necesarias para 

ajust~r el sistema a la mejores condicones de opera-

ciOn. 

El informe debe ·contener 1a s~guie~te inf~rmaci5n: 

.aY Señalar las desviaciones· que haya encontrado al r.!:_ 

visár el sistema. 
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b) Determi~ar las causas que originan esas desviacio-

nes .. 

e) MenciOnar los efe~tos que ocasionan las desviacio

nes· en el· sistema administrativo. que se está éva·-

luan.do .. 

d) Señalar .1·as re.comendaciones ·que sean necesarias p~ 

ra corregir los problemas o desviaciones encontra-

das. 

Es indispensable entregar e~ informe de evaluación del 

sistema administrativo, al titular de la dependencia

pa~a su an~lisis y para la toma de decisiones . 

. En este s~ntido, ''las recomendaciones que haya aprob~ 

.rlo Pl· ·tittJl~r· de la ~epende~cíR, Rsi como RUS··Ínstru~_ 

.:ciones al respecto., deberin estructurars~ de inmedia-·· 

t:o, e'stableciendo fecha límite para. su cumplimi~nto". 

( 32 

CAPITÚj..O VI 

CASO PRACTICO 

clA~UAL DE OPEKA~iJN DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

DE LA VISITADURIA GENERAL. 

Las activi·da~es fundamenta1es de vigilancia y ap~yo_ a -

las Agencias del., Ministerio Público Federal. que por ley --' 
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.. :..:.·· 

tiene asignada ia Visitaduiía General, requieren de un in~ 

tru.tDen.to efectivo -de cent.rol Que le permita alcanzar los -

o~jetivos·_.preesrat-lecidos con la mayor efi_cacia y efiCie.n-. 

El presente ''caso prictico'' se encuentra estructurado 

de la siguiente manera: 

En .el p~imer apartado se mencionan los antecedente~ y -

el marco con~eptual del "control de gesti6n que p~rmitir5n-

instrumen.tar el sistema. 

En el segundo apa~tado se- present.an los obietivos, fun-

cien.es g~neral~s y estructura orginica de la Visitaduria -

~~n~r~l ·co~ el o~jeto de adecuar el Control de Ges~i6n a -

las activi~ades de.la misma~ 

~n el tercer apartado se refie~e a la organizaci6n del-

sist~m~ qtie· ie permitiri instrumentar de una manera espec~ 

·fica ·1os obj_et~vds, funciones, políticas y caratteriitica~ 

del Control de Gesii&n. 

~n el cu~rto apartado c~ntempla la integraci6~ de los -

·d~-f.rentes subsistemas y pr6cedimientos que formarin parte 

del sistema de Control de Gesti6n, así como los indicado--

_res que servirán de base para una mejor evaluación. 

Por 61timo, en 'el quinto ~pareado se presenta~ los for-
. . 

matos, iñsr:ructivos y tableros de có-ntrol en los cuales ·se 
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ap~yar~ el sistema. 

VI. ·l·. A.ntécedentes y Marco Conceptual del Control ·de Ges-

tión. 

Antecedentes.- El ·control de Gesti&n concebí.do como 

un sistema de supervisión administ~ativa que propo~ 

ciona información sistematizada para la oportuna t~ 

ma de decisiones de los directivos., a tra~vés de la

racionalizaciOn del uso de los recursos, es de re-

ciente aplicación en nuestro país, sin embargo los

primeros antecedentes de esta disciplina se dieron-

a principios de siglo en los Estados Unidos de Nor

teamérica y en la U.R.S.S. 

Sin em~argo es en ·Europa donJe toma auge en los 

afios cincuentas., a·esta~ando la participaci6n de 

Francia, Inglaterra y España., esto como consecuen~

c~a de una gran influencia de los Estados Unidos de. 

Norteamérica. 

En México. la primera dependencia gubernamental del 

s~ctor central que i~plantó en forma concret~ ~l 

Sistema de Gontrol de Gesfii5n> fué la Secretaría de 

Programación y Presupuesto en 1979> y en la actual~ 

dad en todas las Secretarías de Estado se émpieza a 

implantar dicho si~tema. 

En la Procuraduría General de -la ·República, e·l Con-
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trol de GeStiOn se inició en el mes de marzo de 1984 

·a .. n.ivel de la Oficialía Mayor, el cual ha p~rmitido

apoyar al titular de ésta, en la toma de decisiones

ª través del seguimiento y control programático y -

evaluaciones periódicas de sus áreas. 

"Marco Conceptual del Control de Gestión. 

El Control de Gesti6n podemos definirlo de la si

guiente forma: 

a) El proceso mediante el cu~l los ejecutivos o fun

cionarios. se aseguran de manera permanente que -

.los recursos necesarios sean obtenidos y utiliza

dos eficaz y eficientemente en el cumplimiento de 

los objetivos a ~orto plazo que se fij6 la" ore~ni 

~aci6n en el ·marco de su estrategia a largo ·plaz~~ 

~ b.ien: 

Es un sistema de supervisi6n administrativa que -

pr_~porciona in·formación'"si"stematizada para la ev.!!_ 

luac~6n·, a-trav¡~ de indi.cadores que permitan v~

rificar el cumplimiento de los programas es~able

·ci.dos y a~licar, en su caso, ~edirias correcfivas-

oportunas. a fin de asegurar el uso eficaz y efi

ciente de los recursos para el cumplimi~nto de -

los objetivos de la organización. 

De ias definiciones anteriores se desprende que -
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el Contr 1 de Gestión no debe entenderse como la v~ 

rificaciJn o in~pección de las nctividades de una -

determin~da §rea~ sino como una 11erramienta que PªE 

mite el scgui~iento de los programas y una autoeva

luaci5n d los mismos a coreo plazo que conlleve a-

la oportu~a toma de decisiones> ucilizando los re--

ct1rsos ef caz y eficienteme~te. 

VI. 2. La Visitad ría General. 

O~jetivo.- Practicar visi~as de supervisión a las -

Agencias d·el Ministerio Público Federal 1 ~ l..:i.~ Co--

e la Policía Judicial Federal y las - -

3~-reas de. Se vicios Periciales en la Repúb.l.ic·a, a --

fin de veri i~ar el cumplimiento de las disposicio-

nes legales las instrucciones del Procurador-

visitas generales y especiales a las-

Agencias del Ministerio Público Federal, a las Co--

mandancias de la Policía Judicial Federal y a l~s 

unidades de S rvic.ios Periciales en la Repiiblica, a 

fin de superv"sar el cumplimiento de las disposicig 

nes legales y as ínstruccionea del Procurador. 

Acordar con lo titulares de las Agencias que visi-

te e instruir! a sobre las no-rmas, cr:.t.arios y med.!, 

das, apl{cab les para ,la resolución de los asuut:os a-
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su.cargo y la formulación de las consu1tas que, co~ 

forme a la ley deban de hacer. 

Vigilar con auxili~ de los Agentes del Ministerio -

Público Fedéral, adscritos a los Juzgados y Tribun~ 

les, la aplicaciEn de la Ley .en todos los lugares -

de detención, prisión o reclusión de reos federales~ 

sin perjuico de las atribucion~s de la autoridad -

competente e~ materia de ejecuci5n de penas y ~edi

das de seguridad. 

- Auxiliar al Procurador en lo relativo a la prepara

.ciOn y ejecución de convenios con las autoridades -

de !Os Estados en materia de averiguaciones previas 

por delitos del orden federal. 

- Asesorar a los .Agentes del Ministerio PGblico Fede

r~l ·para mejorar el desempefio de sus funcion~s-

- Informar al Procurador el resultado de sus visitas

Y acordar con aquil todo lo referente al desemp~fio

dc sus actividades. 

~ORealizar los vuelos de ~erificaci6n, de acuerdo a -

los reportes de localización enviados por la Direc

ciOn General de Control de Estupefacientes. 

Las demás que le qonfieran otras disposiciones o el 

Procurador. 
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VI. 3. Organiz8ción del Sistem~. 

Objetivo.- Apoyar al. Visitador General en el P·roc~ 

so de toma de decisiones a través de1 seguimiento

y control program¡tico· y evaluaciones peri6dicas.~ 

~ara d~tectar oportunamente errores y desvi·aciones, 

a fin de lograr el cabai cumplimient6 de los obje

tivos y metas establecidas, asegurando d~ esta fo~ 

ma e1 óptimo aprovechamiento de los recursos. 

Funciones de Control de Gestión en la Visitaduría

Gene'Tlal. 

Apoyar al Visitador General en la preparación de -

a~uerdos con el C. Procurador General o con otras~ 

altas 3uto-ridAdes de la In"stit.ució~. 

Vigilar el seguimiento de los programa·s, proY:~ctos 

y astin.tbs encomendados a la Visitaduria General. 

tnstr.ument·ar 'el seguimiento de los acuerdos y asu.!!_ 

tos ~ratados con el C- Proc~~ador. 

- Vigilar que e1 p~esupuesto autorizado para la"Vis~ 

tadu'ría General se ejerza conforme a lo prog'ra'Dl:ado. 

l~st.rument~r y disefiar los.mecanismos necesarios 

para eyaluar las acciones realizadas por la Visic~ 

duría General, las cuales se programarán de acuer

do ~ l.as ~isposiciones del tit~lar y, a l.as necea~ 
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Ap~yar a~- Vis~tador General en las reuniones de la

ComisiOU "interna de Administración y ProgratiiA'cÍ.6n -

(CIDAPL,. 

Formular' y proponer las 'al t~ rnati vas de solución a~· 

las desviaciones detectadas que obstaculicen e1 ad~ 

cuado avance de los programas de trabajo de la Vis~ 

taduria- General. 

Ser enlaCe de la Visitaduría General con la Contra-

ioria In~erna, respecto al Sistema Integrado de Co~ 

t:rol. 

Polí.t:icas ~ 

l. Todo~~l·:Pe~~onal -de la .Vísitaduría-~enere1· que 

int:erv;ene en este sistema deberá obser~ar la·s 

p~1~tfcas, seguir lo~ procedimientos Y. usar los~ 

formatos establecidos en el presente'·manu~l. 

2. El en.cargado de Contr.ol de Gestión es el respon-. 

sable de los informes de asuntos, comportamiento 
··.· 

prea'tiPuesta1 y evaluaciones del área qu~: Se t:ra.!!_ 

mi.ta~- al c. Visitador General .. 

3. Los·:-~ncargados de cada programa o de a186n a:aun

to ~~,p~~ial son responsa~les de la ~nformaci5n -

que reporten a través del formato r_espe·~·tivo,. y-. 
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de 1a oportunidad coll que lo turnen a la Oficina 

de Contro1 de Gestión cuando ésta lo solicite. 

4. Qui~nc~n_almente se eva1uarán las actividades rea

liiadas por la Visitadur1a General con ·el objeto 

d~ ratific~r o rectificar los objetivos trazados 

en su~ programas. 

5. Toda información reportada por los encargados de 

los programas, así como la originada por acuerdo 

con el C. Procurador es estiictamente ~onf~den-

ci al. 

Características.-

a) Impulsa a la acción. Ya que alerta a loS direé-

tivos o responsables sobre las desviaciones oh-

servadas. 

·b) ·oportunidad. Ya que.permite realizar acciones -

correctivas a tiempo. 

e) Eficiencia. Deb.ido a que optimiza el uso de los 

recursos. 

d) Creatividad. Promueve la continua busqueda de -

indicadores estándares. 

e) Equilibrio. 

to. 

Le dá el interés exacto a cada asu~ 



f) Xntegracilin. Coordina los diversos fact~r•• que 

intervie¿en en la Instit~ci6n~ para el logro de

los objetivos .. 

g} Autocontro1. Permite una autoevaluaciOn del -

ár~a que coadyuva a lograr mejores resultad~s. 

h) ~1exibi1idad. Se adapta a las circun~tancias y-

a .los sitemas de administraci6~. 

110 



VI. 4. Integración de 1os Sistemas y sus p~ocedimientos. 

Subsistema de Acuerdos.- Procedi

miento para e1 Control de Asuntos 

tratados eritre el Visitador Gene

ral y el Procurador. 
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Subsistema de Control Presupuestal.

.Procedimiento para el seguimiento del 

ejercicio presupuestario. 

-. 
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PROCEDIMIENTO PARA EL SEGUIMIENTO DEL EJERCICIO PRESUPUESTARIO 
L 

DESCRIPCION ENCARGADO DEL PRQGRAMA 

VISITAOOR GENERAL 
f.- Rteibe de b OitK..C.i6n Gtnt:aJ di RKI!! 

IOI FJncnderol IM!mOrdnduai ol ca 11 

oljunlotfEtblodtfE-dolPr
pmfo dtt ar dna, nWuno 41" Jo iAtf911\ 
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Subsistema de Evaluación de Pro~-

STamas.- Procedimiento de Evalu~ 

c~ón _de- Programas. 
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VI; S. FOrmatos.e Instruceivos de llenado. 

a) ~cuer~o con el c. Procurador. 

b) Control ~e asuntos. 

e) Reporte sobre el avance de los asuntos 

d) Tarjeta de Control de Asuntos. 

e) Resumen presupuesta!. 

f) Comportamiento del Ejercicio Presupue~ 

tario. 

g) Evaluaci6n. 



... 
1DERT1FXCACXOR DEL FORHATO CG/01. 

forl"ato: Acuerdo con el c. Procurado~. 

Objetivo: Log~ar -un adecuado control -

de los asuntos a tratar con-

el C. Procurador. 

Clave de1 formato: CG/01. 

...... .'Elaborado. por:. Visit_aduría Gene.ra·i 

, -No.· de tantos: Origina1. 

ni·s tri bue :i~D: .Original para Control de Ge~ 

ti6n. 
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l:NSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO CG/01.. 

No: ·de Orden: 

1 

2 

3 

4 

5 

Día. mes y año 

No. 

.. As un to 

AC'ue·rdo 

InstrucciOnes 

-J.25 

~:. 

Fecha en que se elabo

ra e1 documento .. 

Númer~ consecutivo de~ 

los asuntos a tratar. 

Descripción breve del

asunto. 

Alternativa .de· solu- .-

ciOn .. 

Ordenanzas referentes

al asunto. 



' .... 1 

PGR 
N!! 

{2) 

PROOJRAillRll\ 6EIERAI.: lC LA r.EPlSLICI\ 
VISITliOORIA 6EtOAL 

AcocRDÓ CDN EL t. l'RoQJRAl>OR 

ACUERDO 

(3) (4) 

L26· 

INSTRUCCIONES 

(S) 

c.c.101 



IDENTIFICACiON D~L FORMATO CG/02. 

. Nombre del formato: 

·Objetivo: 

Clave del fdrmato: 

Distrib.ociOn: 

·c.on trol de ·As un tos • 

Lograr un adecuado Control de 

los Asuntos asignados por el

e. Procurador de la Visitadu

ría. 

CG/02. 

Contr~l de G~sti6n·. 

Or~gina1 y copia·. 

.Original para el Vi.sit:ador G~ 

neral . 

• Copia para su archivó y con-

trol. 
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO CG/02. 

No. de Orden: ~: 

Día, mes y año 

No. de Control 

~: 

Fecha en que se elabora -

el formato. 

Número consecutivo de co~ 

trol. 

Descripción de1 Descripción breve del - -

asunto. asunto. 

IOstruccioTies 

Nombre de1 re.§_ 

P~oris 8.b le·. 

Ordenanzas refere-utes al

asun·to. 

Nombre de la persona que

tratará el asunto. 

Tiempo p·a~a re~ Periodo aproximado en que 

lizarlo. 

Observaciones 

l28 

se terminará o tramitará

el asunto. 

Ampliaciones o acl~_racio

nes que se consideren pe~ 

tinentes. 
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( l l 

PROCURAruRIA GENERAL DE LA REPUBLICA 
YISIT.n.DURfA OE:tiER.44. 
ColTROl.OC#-~ 

( 4 ) ( 5 l 
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IDENTIFICAClON DEL FORMATC CG/03. 

Nomb~e del formato: 

Objetivo: 

_C1ave 6el· formato: 

por: 

Reporte sobTe el avance de los 

asuntos .. 

informar en forma concreta el

avance de 1-os asuntas 'Y progr.,2. 

mas zisignados a la Yisitaduría 

General. 

CGJ03. 

c·ontrol de Gestión. 

Original y ~opia . 

. Original para l~ y~s~taduria -

General· . 

.. coPia para su arch_ivo y control. 

130 

· .... ;·. 



INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO CG/03. 

No. ·de .0-rden: 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

~! Anote: 

tú:..?- mes y año Fecha en que se elabora--

el documento. 

Noª de control Número consecutivo de CO!!,. 

Responsabl~ 

Asunto 

Inicio 

Término 

rint.: 

Act:. 

Ihi.cio 

T~rmino 

Obsarvaciouc~ 

131 

= :.·.:: 1. 

No~b~e de la oersona que

trat6 el asunto. 

Descripci6n breve del - -

asunto a 

Fecha de inico (prograoada) 

Fecha de cérmino (program~ 

da) • 

Porcentaje de avance ante

rior. 

Porcentaje de avance actual. 

Fe~hn de inicia (reporgram~ 

d n) • 

Fecha de t~rminn (re~rogr~ 

mada). 

Nc1tas aclaratorias o infor

mac ~vas acerca del asunto. 



PGR 

( 2) ( 3 ) 

PROCURAOURIA GENERAL OE LÁ REPUBLICA 
CONTROL OE OEST10N 

llllt\O t[Rlllfl() W ACT INICIO TUUHICO 

( 4 l ( 5) ( b l 7)(R) (9) (10) 

OISUVACIOUI 

( 11 ) 



IDENTIFICACION DELFORMATO CG/04. 

Nombre del formato: 

Objetiv.o: 

Clave delformato: 

Elaborado por: 

No. de tantos: 

D?.stribución: 

Tarjeta de contro~ de Asuntos; 

Contar con información sinte

tizada de los asuntos señala

dos en el tablero de control. 

CG/04. 

Control de Gestión. 

Origina}. 

.briginal para el tab'lero de -

Control de Asuntos. 

111 



.·INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO CG/04. 

No~· de Orden: Dice: 

l. Asunto 

2 Número 

3 Responsab.le 

4 

5 Actualización 

6 IniCio 

7 Término 

8 Inicio 

9 Término 

10 Avance % 

11 Ob se rvaCione s 

134 

~: 

Descripci6n muy bre~e ·de1· 

asunto, con e1 propósiCo -

de identificarlo facilme·n

te. 

Número consecutivo corres-

pendiente. 

Nombre de la persona ene~~ 

gada del asunto .. 

Clave asignada por e1 Con

t:.rol de Gestión. 

Fecha hasta la cual se en

cuentra actualizado el asu~ 

to. 

Fecha programada d• in~cio. 

Fecha programada de t~rmino 

Fe~ha reprogramada de itlicio 

Fecha reprog.l."amada de term.f. 

no. 

Porcentaje de avance del -

asunto .. 

Anotaciones a· aclar~~i~nes

que se consideren pertinen-

tes .. 



TARJETA OC CONTROL DE ASUNTOS 

ASlllTO: r11 H U11ERO: --..!.:.2_ 
ftl=!:PQN ~•'111 ~ • 3 

ACTUALIZACION ~ - ... 1.~:~HCE 
CLAVE oonr:'RAMAnn "~-·-~ (!!IA,i--..I:S,~O) .... - ' --- hu•-·• TCO '.:. OBSERVf.CIONES 

'" <s" f61 rn (81 í91 r101 (11) . 

1 
1 

C.G. /O< 

1 :15 



IDENTIFICACION DEL.FORMATO CG/05. 

No~bre del formato: Resumen Presupuestal. 

Objetivo·: Concertar información resc~id~ 

del presupue~to asignado a ~¿-

Visitaduría General para ~igi-

lar .su áplicación. 

Cla~e. del Formato: CG/05. 

Elaborado por: Control de Gesti5n·. 

No. de' tan't:os: -O~iginal y copia. 
. . 

. DÍ$tr.~b~_ción: __ .Or~ginal para el Visi~ador Ge·-

neral . 

. Copia para su árchiVo y concrCl. 
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INSTRUCTIVO DR LLENADO DEL FORMATO CG/05. 

·No. de Orden: 

l Dirección o Nombre de la Dirección o Area 

.Are a. a la que per_t:enece la infcrm~ 

ciOn .. 

2 Día, mes y año Fecha en que se elabo~~ e! d~ 

cumento. 

3 Programa C1ave del programa a que per-

tenez.c.~ .. 

4 Sub p..-ugrama Clave del· subpro·grama :corres-

pondiente. 

5·. ·Capí t: ulo Número del capítulo .e·s.pe_.c.íf,i. 

co al que pertenece. 

6 Original. Cantidad original asignada. 

7 Modificada Cancidad modificada asignada. 

8 Difer·encia Diferencia en~re la cantidad 

original y la modificada~ 

% de diferencia Porcentaje que repr~sent.a. la 

diferencÍaj se C'lht iene .::1 di_ 

vidir la diferencia entre la 

cantidad ari~;nal asignada. 

10 ; Comprometido Monto total comprometido. 

11, Cantidad. Cantidad del saldo por ej~r-

cer. 
137 
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No •. de Orden: 

l.2 

l.3 

·~: 

% Porcent~je dei sal.do por -

ejercer; se obtiene al di-· 

vidi~ e1 saldo por ejerc~r 

entre 1a cantidad modific~ 

da asignada .. 

Cantidad no ej~ Monto no ejercido hasta e1 

cidi a la ~echa momento. segGn ca1eridario; 

se obtiene de la suma de -

las cantidades no ejercí-

das durante los meses rea

les transcurridos has~a.1a 

fecha de actualiz~ci5n. 
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·'· ... ~ .· 

IDENTIFICACION DEL PORllATO CG/06. 

Nombre del fonaato: 

Obj_etivo: 

.Di.st.ribuciOn :-

· ~O~~-·~·¡;:~amien to del eje rciCio 

prtita·uP,ue&tario. 

~o~ia~ con: iriiormaci6n ~eta

li~da· s~bre. el comportamien~~ 

·c:1·~-1 ·eJe~c~_ci-o presupue&:tcil -

asignado a la Visitaduría G~ 

nera1. 

CG/06. 

··contro~ de G~sci6n. 

__ Origin_al, 

- ._or:igin-al- para el. tablero Pre·

supues tal. 

1.40-
.:.' 



uisTaUCT:lVO DE LLENADO DEL FORMATO CG/06. 

~: 

1 Día; .mes y año Fecha en que se e1~bora 1a 

tarjeta. 

2 ·Are a Denominación del área a la 

que pertenece la información. 

3 Programa C1ave del programa asignado 

4 Subprograma C~ave del subprograma en que 

interviene. 

5. :, . Capítu1o Número de1 ·capítulo cor:res-

_pondi.cnte .. 

6 Concepto Nombre de lós bienes y/o S>E 

vicios que se enlistan. 

7 Aitt"erior Descripción de la calendar~ 

zación anterior a la fecha-

que se representa la infor-

mación. 

8 Poster.ior Descripción de la calendar~ 

zación posterior a la fecha 

que se presenta la informa-

ci6n. 



>.::~:._-.:. 
~e;·., de Orden·: 

9 

10 

·'"'·'.4:>•,, 
~ ·- ·.·.,y 

~: AnOt:é·: 

' ' 
Importe por mes Morito mensual por ·ejercer de 

: . . ' . 

aC;tierdo a la cal.en'darizaci~~ 

det:erminada. 

Total Importe total del saldo por-

ej·ercer, por cada uno de lris 

co~ceptos anotados. 
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AREA 

¡ 
1 

i 
·1 

f- -
1 

1 
1 

AKVERSO 

. < \'ISIIADÍHIJA ~~RAL . .· .. · • . · l 
-- "º""""' AKIENTD- l>EL ·rf'f R-¡:ICI D PRESUPUESTARIO C'ªI !!?. ,.., 

. (2) PROGólN1A: (3) suePROGRAHJ.:...!!LCAPJTt:LOJ!L 

SALDO FOI ¡ CER 
tOt~CtrTO MESES lHPOR.TE 

AHrEJUC.. PC6:"'"-1l10' POR ~tS 
TOTAL 

(6), (7) (8) - (9) (10) 

c:G./06 
REVERSO 

SALt'O Hit:;; EJH.CC R 

r.ostEPlO M[SU. IMP DATE. 
~~-=~·i::_~:~ 1:r::!Fr.:i_:-. rusc !'ICS 

lDTAL 

··.· 
, . ~. 

1 41. 



lDENTI..FÍCACION DEL FORMATO CG/07. 

N~mero de _¿anto~: 

-,Dis'tribución: 

144. 

E.va1uaci6n .. 

Proporcionar al titular de· la 

Visitaduría General los e1e-

mentos de juicio necesario$ 

para la toma de decisiones, a 

trav¡~ de indicadores de eva-

1uación que muestren .el. dese.!9_ 

peño eficaz de su irea. 

CG/07. 

Los respon~ables ~e c•da pro

grama. 

Original y copia. 

.Original para el .Visitador G~ 

neral . 

• Copia para su con~roi y arch~ 

VO • 



2 

3 

4 

·s 

7 

8 

9 

INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORM~TO CG/07. 

Dice: 

Día, mes y año 

hoja ___ .de. 

Período de eva-

.luación 

Objetivo del 

área· 

No. 

In~icador 

Medición .. 

Resultado. 

Interpretación del 

1 ·'· 5-

~: 

Fecha en que se elaboro 

el documento, así como-· 

el número de tantciS y -

hoja correspondiente. 

Nombre del áre·a a que -

coyresponda la evalua--

ci6n. 

Período al cual perten~ 

ce la evaluación. 

Objetivo del área que -

reporta. 

N6mero p~ogre~ivo, se-

gún indicadores. 

Denominación· asignada 

al indicador. 

Relación o ratio para 

medir el indicado~. 

Resultado:o produc~o d~ 

la relación o ratio. 

Descripción de la inte~ 



No. de o·:raen: ·. 

lo.··· 

11 

12 

13 

DiCe: 

resultado 

Proaedio de ej~ 

cución·. 

Ju~tificaci6n de 

desviaciones 

Med1das· correc

tivas .. 

Elaboró 

146 

~: 

'prétació.~. 

Nivel Ópti:'~o· .d·e ejecu!={On 

y/o aclar'ación de las de!_ 

viaciones de&ectadas. 

Justificación· y/o aci'ar.!_ 

ción de las desviaC1ones 

detectadas .. 

Medidas correctivas cfue

se sugieren aplicar para 

corregir las desviaciones. 

Nombre, fiTma .Y cargo .de 

la persona que elabora -

el documento. 



: .. 1:-··_._= . __ . ___ .··.;.-_ .. _. --, ... -.-·-;-_• ... _,_. ----.-.-'"'. -.. _"-··-· ..... -t:~-
-· 

•1 ( 6 ) 

- -
( 7 ~ ( . ) 

-·-

, " '·. _,·~·.;.: J 

·,,, \"::.--
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..... · 

CONCLUSIONES y ·ucoKENDACIONBS. 

L~·situaci&n preva1~~~ente en el país o~iiga a l~s- in~· 

tituciones y empresas a trabajar con sistemas adecuados que 

les permitan alcanzar con un mínimo ele e~fuerzo los benefi- -

cios óptimos previstos. 

El área de los sistemaS es uno de los campos que se e~ 

cuentran mayormente favorecidos por lo que se refiere a1 e~ 

tenso nGmero de herramientas P?Sibles de aplicar por s~s 

ejecutantes. 

Las técnicas que anteriormente he mencionado. constit~ 

yen tan ·sol·a rcc.om.endaciones derii.•adas de mi experiencia -

profesional y su ~so -estar~ e~ funci5n de los casos especí

fico~ ~ ~ue cada analista se enfrente; las posibles combin~ 

ciones que. se considere auxilien a desempefiar eficientemen

te cada labor. estarán __ pÍenamente justificadas. si tales co.!!. 

tribu~ion~s cumplen ·satisfactoriamente con el beneficio pre 

visto. 

Es con~eniente aclarar que dada la flexibilidad que pe~ 

mite. su aplicaci5n, es posibl~ adaptarlas con rapidez a los 

usos y. costumbres prevalecientes. La si~bología utilizada, 

por. ejemplo-~. en el caso de los diagramas es convenc.ional.:'Y. 

susc~pti~~e-de sustit~ciones o adici~nes ~e. acuerdo a las 

necesidades particulares. 
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Asimismo en 10 rere~ente a1 ana1;sis de 1a estructura

c.rganizativa, procedimientos. y formas, puede ser variab1e ··-

ya. que stis lineamientos no son estrictos. E1 sentido común 

·y. 1a experiencia en estos casos, suele ser el mejor indica

dor sobre la ruta adecuada a seg~~r de acueTdo 2 las cir- -

_cunstanci·as presentadas. ya que 1os resultados obtenidos e~ 

tarin en funci6n ~el corTecto encendimiento y aplicaci6n de 

cada herramienta. 

a) La existencia de especialistas en sistemas permit~ iden

tificar deficiencias y propon~r mejoras que de otra for~ 

ma serían difíciles de obtener por los usuarios . 

. b) La rutina diaria hace imposible en muchas ocasiones, 

caer en la cuenta de que los procedimientos ~n· ejecuci6n 

sean los más convenientes. 

e) El mantenimiento periódico de los sistemas garantizan la 

ausencia de desviaciones que Ocasionan consecuencias de

r~lativa consideraci5n. 

d) Los conocimientos teóricos aunados a la experiencia, ·cr,! 

terio y buen grado de juicio,. cclnboran deFini.t1i..ramentoi::i

a 1a obtenci~n de los objetivos deseados. 

e) Las técnicas podemos considerar1as como un medio,. pero -

el fin lo model;J 1,l especialista. 

f) Los conocimi_entos te5ricos adquiridos por el especialis

ca en sistemas, son· indispensables~ pero 110 sufic.ientes-
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:.para obtener .los beneficios que una intervención de est::a 

n~turale~a requiere. 

g). De~ido a que el estudio de sisremas presenta modalidades 

distintas, la aplicación de los conocimientos teóricos -

adquiridos, requieren de una acertada aplicac~ón tomando 

en cuenta las circunstancias p~esentadas. 

h) El apoyo brindado por los altos niveles, propicia que e: 

estudio a realizar muestre la importancia que se merece. 

i) Cualquier sistema por muy bien que se encuent.re diseñado, 

no funciona sin la colaboraci6n de los u~uarios. 

jl El estudio y an~lisis de los ~rganigramas nos permite 

jerarquías de los órganos que la comp~nen, a~í comn su~

r~la~iones. y en su caso las definiciones existentes en-

la .sup~rvisi5n y control. 

k) Los o~ganigramas tienen la limitación de expresar unica

~ente las relaciones formales existentes entre los Órga-

nos de una institución o empresa~ Si bien es cierto que 

uno. de los elementos importantes de la organiza~i6n 1o -

constituyen 1os recursos humanos y las relaciones infor

males que entre individuos y grupos se producen, el in-

tentar la "t"epresentación gráfica de dichas rel.aciones d.!_ 

n~micas y subjetivas~ forzaría a que los organigramas ~e' 

tornaTan complejos. Tampoco es posible Tepresentar en 

ellos el flujo y las cargas de trabajo, ni mucho menos 

el tipo de relaciones de comunicación que existe entre 
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~os 'd~veTsos 6rgano•~. 

1) A.1 re._presen:c3.r. lo~ ?rganig~amas solo la estructura for

~ai· pueden presenta~ infor~ac~~n incompleta en cuanto a 

1a. rea1idad, -por lo· que resulta conveniente, si se re-

quier-e real~zar un an~1isis minucioso, recurrir siempre 

al a1Jxi\io ~e informaci~n e instrumentos complementario~. 

m) Contar··con la descripci6n d~ los procedimientos, perm~

t~ difundir entre el personal operativo los diversos p~ 

sos que ~e siguen p~ra el desarrollo de 1as actividades 

de rutin~ y además al establecerse como referencia doc~ 

mepta1 auxilia a precisar l~s fall~s, omisiones, dupli

caciones y desempeños de los empleados a los que se les 

asignan actividades involucradas en un so1o procedimien 

t:o • 

n) En el anilis~s de procedimientos, deberemos dirigir - -

·sfempTe. ·nuestr.a al:ención a ~i. ·las acr.ivi,dades pueden -

ser "el.i"minadas, mod.if.ic.adas, cambiadas o simplificadas. 

('I) Al atl".alizar··procedi-mientos, debemos tener pTesenr.e que

sie investigan las causas_ y no los efectos, atender razE_ 

~e~;--0-0 confiar eri ia memoria y criticar objetiv~mente~ 

y· a fondo codos los ·datos recabados. 

p) L~ di3gra~~ci5n de.los pro~ed~mi~n~os es un auxiliar de. 

gran utilidad puesto que facilit:a el llenado y Lect:ura~ 

del for~ato a cualquier ni~~l jerirquico; le permite al. 

pers:ona1 q,1e operar'ii lo~ prncer.!i~i enr- os i <len ti fic.:ir y -
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rea1iza·r sus acti.vidildes en. forma eficaz; 1a práctica. 

de.1as operaciones puede ser compiendida por todo el --

. personal de 1a organización; ad_emás se excluye la com-

plej idad gr1fica, por lo que los propios empleados pue

den proponer ajustes o medidas para la simplificación -

de los procedimientos. 

q) El an1lisis de las formas debe hacierse con la idea de -

eliminar por comp1eto 1as obsoletas, facilitar su oper~ 

ción. reducir el número de copias. estandarizarlas para 

reducir su costo o bien fusionar dos o más formas en --

una· sola. En síntesis. r~di~efia~las para ~olverles ~u-

e~ectividad. 
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