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INTRODUCCION

Tel vez uno de los factores que se han descuidado en las empresas es -
el de las técnicas elementales de la organizacidn administrativa, las -
cuates son uno de los intrumentos mis eficaces dentro de los manuales -
de procedimiento y por lo tanto su aplicacidn préctica en las oficinas
y departamentos de cualquier tipo de empresa alin no son wy populares o

conocidas.

De acuerdp con estos aspectos, es necesario que shora la administracién
a través de este tipo de manuales logre un equilibrio dentro de Ja em--
presa y sus 4reas que requicran mantener un mejor flujo de comnica---
cién e incrementar asi la eficiencia de las actividades que desarrolie

cada Area y su personal, lograndosc asf una mejor productividad,

Conforme a lo antes citado, se puede decir que el objetive bdsico para
el desarrollo de este seminario de investigacidn es establecer una idea
clara y precisa a través de un conjunto ordenado y sistematizado de tec
nicas para la elaboracién de estos manuales de procedimiento; asi mismo
cs importante que ninguna empresa deba precindir de una herramienta ad-
ministrativa como ésta, ya que es la fuente de datos esencial para la me

jor realizacién de todas y cada una de las tarcas de la empresa.
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Son objetivos generales de este seminario de investigacibn:

- Demostrar la gran importancia que tienen los manuales de procedimien

to como punto de partida para el desarrollo y éxito de toda empresa.

- Legrar que toda empresa; independicntemente del tipo que sea ésta,-
se de cuenta de que los mamuales de procedimiento, permiten obtener ma-

yor productividad y logros de posicidn, con resbecto a otras empresas

con las que exfstia competencia.

Son objetivos particulares de este seminarfo de investigacifn:

- Conocer la evaluacidn de la administracifn a través de la historia y
la sociedad humana, con el £in de contar con un panorama que vea la im-

portancia administrativa en el desarrollo de la sociedad actual.

- Comprender lo que es el manual de procedimiento, tanto en su integra

cibn camo en la necesidad de actualizarlos para conservar su valor y u-

tilidad,

- Demostrar que el manual de procedimiento realiza un papel principal

en el adecuado desarrollo de la administracién de toda empresa.
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" METODOLOGIA.

- Este seminario de investigacidn administrativa, se desarrollo a par
tir de un proceso de investigacién cientifica y de metodos 16gicos ge-

nerales, quedando su estructura de la forma siguiente:

Primeramente bajo un marco documental, el cual en su parte tedrica cu
enta con cuatro capitulos, los que requirieron de consultar diversos

documentos y autores para el éxito de su desarrollo.

En segundo termino se llevo a cabo una investigacién de campe, con un

orden progresivo en el desarrollo de cada punto.




CAPITULO
I
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CAPITULG 1.  GENERALIDADES
1.1. Antecedentes de la Administracifn.

Las antiguas clvilizaciones al ceste de mesopotamia y los escritos e--

gipcios que se remontan apraximadamente ol afio 1,200 A.C. indican el co
nocimiento y uso de la administracitn en la'direccidn de los asuntos pg
Mtices. Igualmente, la historia de la antigua Grecia y la del Imperio

Romano proporciona mucha evidencia del conocimiento administrative, es-
peclalmente tratandose de tribunales, practicos gubernamentales, organi
zacibn militar, esfuerzos de unidad de grupo e implantacién de ia auto-
ridad, Ademas, en toda la historia de la civilizacién occidental la i--
glesia ha contribuido al conocimiento de la administracibn, por medio

de 1a formacifn de una estructura organica mundial clasica y por el uso

efectivo de 1a autoridad en la tarea administrativa.

Hasta aproximadamente a mediados de siglo XVII, los pueblos de Europa
- Occidental empleaban basicamente los mismos metodos e implementos de
produccifn que habian estado en uso por casi veinte siglos. Despues en
el trancurso de unas cuantas decadas se registro una serie de investiga
ciones y se altero demasiade todo el crudo de la actividad industrial.-
Este nuevo periodo, al que comumente se le designa como la Revolucibn
Industrial vrodujo una mayor utilizacifn de maguinaria, la centealiza--
cibn de las actividades de produccisn, 1a determinacién de muevas rela-
ciones entre empresarios y empleados y la separacidn de clientes y pro-

-ductores. Bajo estas nuevas condiciones, los medios acostumbrados para
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determinar y llegar los objetiyos no eran enteramente satisfactorios.-

Aumento la creencia de podian lograrse mejoras en la administracién.

Una pluralidad de hombre contribuyo a este movimiento por ejemplo, Ch-
arles Babbege, profesor de matemiticas de la Universidad de Cambrige,-
en Inglaterra, desde la primera mitad del siglo XIX propugno porque en
1a administraci6n de una empresa se utilizarin los datos precisos de

investigaciones formales. Es de interes la siguiente cita:

Visitardo muchas fabricas en Inglaterra y Francia, Babbege encontro--
que los fabricantes eran totalmente no cientificos que la mayoria de su
trabajo lo hacian intuitivamente para gran sorpresa suya vio que las
fabricas eran administradas por metodos tradicicnales, Encontro que los
fabricantes empleaban poco la clencia de las matemiticas, y que confia-
bin mis en viejas opiniones que en investigaciones y en conocimientos

exactos.

Frederick W. Taylor, nacido en 1856 y fallecido en 1915, contribuyo mu
cho a] acervo del conocimiento administrativo. Creia que una de las ma-
yores dificultades era la falta de comunicacisn de lo que esperabdn los
Berentes, y la falta de conocimientos y comprensién de cuales eran las

esperanzas de los empleados. Taylor llevo extensos estudios de todos --
los componentes de la produccidn: Observacidn, medicién cuando era posi
ble y relacidn de las aportaciones de cada componente. Su enfoque era

una forma precisa y aniilitica de aprobar o desaprobar hipotesis o pre--

sunciones definidas, por medio de experimentos controlados. En su mayo-
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ria parte, Taylor y sus seguidores hicieron resaltar el caracter meci-
nico y fisiologico de la administracién, punto de vista destinado a ser

rebatido a medida de que se desarrollari el pensamiento administrativo.

B frances Henri Fayol, contenporaneo de Taylor, tambien contribuye en

forma importante al desarrollo del pensamiento administrativo. Fayol,

citado frecuentemente como " Tradicionalista '* fue un prospero industri
2l de un complejo de acero y carbSn. Pue un vital pionero administrati-
vo,ya que hizo generalizaciones universales acerca de la administracibn
basada en su aguda percepcifn interior v en su practica experiencia ad-
ministrativa. Proporcion$ una perspectiva amplia e integral de la admi-
nistracién y proporciond la estructura alrededor de 1a cual pudiera de-
sarrollarse el pensamiento administrativo desgraciadamente, sus impor--
tantes contribuciones estuvieron un tanto ocultas hasta 1949, afio en el

cual se difundio ampliamente la traduccién de su obra al ingles.

E1 desarrollo general del pensamiento administrativo de la cual en los
primeros afios de 1a decada de 1950 se estaba dando mayor importancia al
hecho de que 1a gente ¥ con ella. En consecuencia, el concepto importan
te en el estudio de la administracién debe ser el constituido por los

seres humanos, su ambiente de trabajo y sus relaciones interpersonales.
Estas consideraciones fueron sostenidas en los famosos estudios Hawthor
Ne de la Wester Electric, que son generalmente considerados como la inj
ciaci6n clasica de un nuevo desarrollo en el pensamiento administrativo,
La importancia de la guia y de las relaciones humanas fueron resaltadas

y como fuerza la creencia de que la aportacién de las ciencias de la
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conducta, tales como la psicologia y la sociologia, eran esenciales en

el estudio de la administracién.

Desde aproximadamente 1950, otro enfoque & la administracibn esta re--
Presentado por ¢l uso de las matemfiticas o por ¢l ¢nfasis dado a los -
Metodos cuantitativos de anfilisis. Los datos numericos se han empleado
Mmucho en la administraci6n, pero la aplicacién de las matemiticas y la
estadistica representabi un nuevo enfoque del tema. Estos enfoques cu-
antitativos asumen muchas formas diferentes, Por ejemplo, las relacio-
nes y simpbolos matematicos, segin los ejemplifican las ecuaciones al-
gebraicas pueden emplearse para representar relaciones basicas de facto
res que afectan a un problema y para solucionarlo en termino de objeti
vo,selectivo. Ademas, la teoria del muestreo de la estadistica puede -
ser extremadamente util en la solucién de ciertos tipos de problemas -
administrativos, En la misma forma, la teoria de la probabilidad puede
emplearse con ventaja para llegar a determinar decisiones adminjstra--

tivas.

Otra amplia clasificaci6n del pensamiento administrativo es el carac-
terizado por su concentracibn sobre el enfoque racional de las decisio
nes,El concepto importante de 1a administracién, de acuerdo con quie--
nes sosticnen otra opinién,,es la toma de decisiones y el ambiente en

el cual debe tomarse, asi como la implementacidn de la decisibn reco--
mendada o que deba ser seguida. En otras palabras, la decisitn propor-
ciona el numero alrededor del cual la administraci6n gira y puede ser

estudiada.



Otros estudiosos creen que el medio mis util para el estudio de la ad-
ministracibn es el enfoque de sistemas. Brevemente de acucrdo con esta
linea de pensamiento, todas las actividades estan interelacionadas.--

Por ejemple, el control de calidad de produccién afecta a las ventas;

1a seleccifn de maquinaria influye sobre la determinacifn del nroducto
el inventario esta relacionado con las comnras. El verdadero significa
do y la direccién de diversas actividades de trabajo nodrfin comprender
se mejor y serf mis adecnade el manejo del efecto de una sobre otra de
las actividades restantes, identificando los sistemas, anilizandolos y
mejorandolos hacia la satisfaccién del objetivo indicado, En esencia,

la cadena de varios sistemas es la pauta de la direccitn del pensamien

to administrativo.

En la estructura econfmica y politica se observa el desarrollo adminis
trativo, el cual ha sido con la finalidad de lograr un incremento ad--
ministrativo hacia el futuro, fomentando actividades en la industria,-
el comercio, la agricultura y la ganaderia; por eso su desarrollo debe

quedar bien definido en cualquier tipo de organizaciones.

Conforme a lo anterior, se piede concretizar que los antecedentes en
México son los que nos han llevado hacia un desarrollo a travez de lu-
chas y esfuerzos, para alcanzar una administraci6n privada y publica
capaz de vencer cualquier obtaculo y fomentar actividades para un futu-
ro adecuado; de acuerdo a las experiencias vividas de sus antepasados
que en cierta forma siempre aplicaron 1la administracifn bajo un manejo

con amplio criterio para la aplicaci6n de funciones y lograr los obje-
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tivos fijados, viendo prioridades, alternativas, buena organizacién, -
sobre todo en el aspecto de tama de decisiones para dirigir correcta y
adecuadamente todo tipo de acciones y asi ejercer un control para de--
tectar las faollas, poder evaluarlas y por ultimo corregirlas en forma

constante para evolucicnar conforme a los requerimientos.

Una vez que se han visto como se han desenvuelto los aspectos histeri-
cos de la administracién en forma general en nuestro pais , se puede
decir principalmente que atravez del tiempo el seguimiento ha sido ha-

cia un desarrollo en todos los aspectos que cala gobierno present6.

Actualmente ¢l gobierno de México &sta dando una gran importancia a -
1a administraci6n, por medio de estudios y no solamente por interés -
propic, sino por el de todo el pueblo mexicano, y através de que en to
das las escuelas y universidades de nuestro pais se formen profesiona-
les capaces que comprenda una actualizacifn, entrega profesional, dis-
ponobilidad de responsabilidad y diversas situaciones para sacar siem-
pre adelante 1os problemas por los cuales esté atrevesando en la ac---

tualidad 1a Republica Mexicana.

Con esto se quiere decir que la administracién se presenta en todas y
cada una de las actividades, ya que sus princinios se enfocan de acuerdo
a las situaciones y requerimientos que se viven dia con dia, en lo eco
nomico, politico y social del pafs, y por lo tanto siempre se tendrén

bases para que el exito alcance de sus metas fijadas.
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1.2. Definicién de Administracién

Siempre ha existido una pregunta al querer definir a 1la administra-
cibn; y esta sc ha definido en varias formas, de acuerdo con con los
puntos de vista, valores y comprensiones de quien 1la define, por lo

que al hacer una pregunta sobre esta matéria se dice ! Que es la ad-
ministracidén 7, para dar respuesta es necesario definirla, distingui
endo que para su comprensidn no tenga conceptos que frecuentemente

la confunden, sino todo lo contrario que éstos sean de facil compren

si6n para cualquier individuo.

Para poder tratar esta definicién de administracidn se presentarfin a
continuacién algunas definiciones como punto de partida y al final

una propia para que se comprenda en forma amplia y con facilidad lo
que es la administracién, ‘

Primeramente; daré a conocer la definicién de HENRY FAYOL, quien di
ce que " administrar es preveer, organizar, dirigir, coordinar y con
trolar " asfmismo aclara &ste autor que es una de las funciones bdsi

cas de toda empresa.

Para GEORGE ROBERT TERRY,* la administracifn "'consiste en lograr un
objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno", segfin esta de-
finicidn todo administrador debe mancjar en forma efectiva el traba-

jo de las demas personas, hacia la consecucidn de un objetivo fijado.

* Terry George R. Administracifn y control de Oficinas. México
1981, Ed. Continental. p. 36.
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Para AGUSTIN REYES PONCE,* la administracién " es el conjunto sistema-
tico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de estr-

ucturar y manejar un organismo social ",

Por ultimo como opinidn propia dire que la administracion " es un con-
junto de clementos, los cuales aplicados con cficiencia en la estructy
ra de una organizacién y conforme al manejo de sus funciones y respon-
sabilidades, permiten que se lograré la mixima posibilidad de llevar a

cabo los mejores resultados para conducir todo tipo de empresas '.

En base a las definiciones anteriores, se concluye que la administra-
cifn, se basa en una serie de técnicas para conducir en forma habil -
las situaciones que se presentan a la organizaci6n, para comprender un
poco mis esta situacidn es que la administracifn no es una ciencia ex~
acta por lo cual necesita de varios factores para crearla asi como pue-

de ser lo social, tecnicas, artes, etc.

* Agustin Reyes Ponce, Administraci6n de Empresas.
Ed., Limisa, México 1983. Parte I., pag. 26.
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1.3, El Proceso Administrativo

La admini.stra_cién como parte indispensable en toda actividad humana, -
requicre de la participacidn de diversas personas; por 1o que entoces

una atinada aplicacién, serd posible satisfacer los objetivos de todo

grupo social; cosa semejante ocurre con la empresa, ya que generalmen-
te en su primera etapa, todo se dirige o se preocupa a la estructura--
cidn o formaci6n, y en su segunda etapa se requicre que la empresa ope
ré o funcione en forma perfecta bajo condiciones l6gicas, con fines de

estudio y ensefianza.

-Mecanica.- como quedo asentado, es la face de formaci6n de la empresa
aqui sc estudia como de be ser las relaciones de la empresa mira hacia
el futuro immediato o futuro, pero siempre hacia algo que debe hacerse.

Por lo mismo comprende a la previsi6n, planeacién y la organizacidn.

-Dinamica.- es la face de funcionamiento y operacién de la empresa a--
qui se busca como manejar de hecho los nombres y bicnes que forman la

empresa, Mira hacia lo presente o inmediato. Asi como sucede en los se
res vivos, aun cuando estan totalmente formados, tienen siempre que es
tarse adaptando a las necesidades cambiantes del medio, asi tambien, -
la empresa que se encuentra en su periodo de operacién, le es indispen
sable estar restructurande constantemente detemminado departamento, re
adaptandolo a las nuevas necesidades, etc. pero con todo, en esta eta-
pa predominan los problemas de naturaleza creativa o de operacién, com

prende los siguientes elementos; integracién,direccidn,y control.
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Se enticnde por elementos de proceso administrativo; aquellos pasos o
etapas basicas a traves de las cuales se realizan la administracién, -
se encuentra que existen diversas clasificaciones de estos elementos,-
aunque solo se presente un criterio, por considerarlo mis ilustrativo

y mis aceptado en la teoria de la administracién.
Estos elementos segfn el Lic. Agustin Reyes Ponce:

- Prevision : respohde a 1la pregunta [ que pucde hacerse ?

- Planeacién : responde a la pregunta { que se va hacer ?

- Organizacién : responde a la pregunta . como sc va hacer ?

- Integracidn : responde a la pregunta ? con que se va hacer ?
- Direccién : responde a la pregunta { se¢ esta realizando ?

- Control : responde a la pregunta /. como se ha realizado ?

Camo realmente ¢s problematico tener un marcaje sobre los limites de

la primera o segunda etapa, lo mejor es dar a conocer un enfoque del --
proceso administrativo; en el que se hari resaltar la parte mecfinica;-
en donde la face de formacién de la ewpresa en &ste aspecto es impor--
tante por la comprensidn de sus elementos, el de mis interes es el de

la organizacitn por ser ¢l enfoque primordial para el enlace con el te
Ma que se va a desarrollar en éste seminario de investigacidn, el cual
el elemento de esta fase mecdnica , como ya se vio, responde a la pre-
gunta de ¢ como se va hacer ?, y por lo tanto es la estructuracién de

las funciones y obligaciones individuales que tienen los miembros de -

toda empresa.
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An@ilizaremos a la organizacidn, primeramente que proviene del griego --
".organon", que significa: intrumento. Pero quiza ilustre mejor el sig-
nificado de este concepto el uso que en nuestra lengua se da a la pala-

bra "organismo™. Este implica necesarianente:
B p

a) Partes y funciones diversas: ningun organismo tiene partes identi--

cas, ni de igual funcionamiento.

b) Unidad funcional: esas partes diversas, con todo, tienen un fin co-

mun e identico.

c) Coordinacién: precisamente para lograr ese fin, cada una pone una
acciofi distinta, pero complementaria de las distintas o demas, cbran en
vista del fin comiin y ayudan a los demas a contruirse y ordenarse con--

forme a una teologia especifica.
La organizacitn se define de la siguiente mancra:

Terry * lo define asi: “es el arreglo de las funciones que se estiman
necesarias para lograr un objetivo, y una indicacién de la autoridad y
la responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo 1la e-

jecucién de las funciones respectivas",

A gustin Reyes Ponce lo define ®: “organizacidn es 1a estructura tecni-
ca de las relaciones que deben existir entre funciones, niveles y acti-
vidades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, -

* Terry G. R, Ob, cit,, p.47,
* Agustin Reyes Pence, Ob. cit., p. 212, Parte II.
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con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y obje-

tivos seflalados".

La importancia de la organizaci6n es tan grande que en algunas ocasig
nes ha hecho perder de vista a muchos autores que no es una parte de

la administracidn, dando lugar a que lo contrapongan a €sta ultima, co
Mo si la primera representard lo tedrico y cientifico, y la scgunda lo

practico y empirico.

Podemes sefialar en cuanto a un principio de organizacién se seflala --
que en la especializacifn en cuanto mfis se divide el trabajo, dedican-
do a cada empleado a una actividad més limitada y concreta, se obtiene

mayor eficiencia, precisién y destreza.

Debe advertirse que la divisién de trabajo no es sino el medio para -
obtener una mayor especializacidn, y co ella mayor precisién, profundi
dad de conoccimientos, destreza y perfeccidn en cada una de las perso--

nas dedicadas a cada funci6n.

Lo anterior es resultado natural de la limitacifn humana: es imposi--
ble, alin a mentes y capacidades privilegiadas abarcarlo todo, por ello
cuanto menor sea el campo al que se dediquen, obtiencn de suyo mis efi
ciencia en su trabajo. Deben hacerse no obtahte algunas observaciones:
1. La especializacién solo es util cuando se tiene un conocimiento ge-
Neral del campo del que dicha especializacién es parte: de lo contra--

rio, se desconocen las relaciones de la actividad propia con las demfs
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con mengua a la eficiencia.
2, La especializacién tiene como limite los que impone la naturaleza

humana del trabajo.

A continuacidn se analiza el aspecto fundamental contenido en el pro--

*
ceso administrativo establecido por José Antonio Fernéndez Arenas.

Este autor ofrece un proceso administrativo formado por los siguien--
tes elementos: planeacidn, implementacién y control. Aclara que dicho
proceso se desarrolla en la empresa, una vez que &sta ha sido organiza
da y en ella se han integrado los recursos de que dispone para su ope-
racién. Cada elemento estd formado por varias etapas, algunas de ellas
requieren el uso de técnicas para su correcta realizacion. En seguida

se explica cada elemento del proceso administrativo.
P laneaciofi,
Este clemento comprende dos etapas: programacidn e innovacidn.

P rogramacidn;

Con el bjeto de programar adecuadamente es necesario efectuar una in--
vestigacifn en base al metodo cientifico, a fin de conocer cual es el
problema, observarlo, llevar a cabo la gencralizacién y por iltimo la
experimentacién., Esto serd la base para preparar uno o mis planes y -
programas tentativos ( bocetos ), entre los cuales se eligird el mis

conveniente para la empresa.

*) Jose Antonio Fernfindez Arena. "El proceso administrativo,
Herrero, Hnos,, México 1982,
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El autor sugiere que para estructurvar correctamente un plan, es indis-
pensable el empleo de graficas de Gantt y técnicas como 1la del Camino
Critico. Considera que existen planes originales y rutinarios, los pri
meros se basan en mejores métodos que los hacen mis eficaces, los filti
mos son plancs que se preparan continuamente y que requieren formular-

se de la misma manera.

I nnovacidn:

La innovacién se refiere a establecer nuevas y mejores formas que ha--
gan mis rica la planeacién. En esta etapa cs necesario considerar a la
totalidad de los integrantes de la empresa, quicnes a partir de razona

mientos 16gicos e iniciativa propia podrfin ofrecer mejores ideas.

Decisién.

La eleccién de la mejor alternativa se basa en el empleo de modelos -
matemiticos de decisifn. Para que la decisifn sea legitima, es necesa-
rio establecer en forma precisa la delegacidn de autoridad y su corres-
pondiente responsabilidad, Existen tres tipos de autoridad segin Fernan
dez Arenas: Autoridad Formal, Autoridad Personal y Autoridad Profesio-

nal,

La Autoridad Formal: es" 1a que sc deriva del puesto o posicidn que se

define en la organizacién"(%. Es decir quien lo ocupa dentro de 1a es:.

tructura orginica, segfin el nivel jerarquico en el que se encuentre. La
autoridad formal se eierce dentro del campo de accidn sobre el cual po

*Hendrick, James G, Manuales de compafiias. Sistemas y Procedimi-
entos. México 1980. , p. 318.
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drii decidir y serd responsable la perscna que desarrolle diche puesto.

L a Autoridad Personal: estd implicita en 1a persona que la ejerce, es
decir, que no es delegada por nadie, sino que el mismo individuo la po

see como consecuencia de sus cualidades y personalidad.

La Autoridad Profesiocnal: es resultado de los conocimientos especia--

les que posee la persona y por los cuales se le escucha y obedece.

Es necesario que exista una combinacién de los tres tipos de autori--

dad si se quiere ser un buen 1ider.

Todo lider es una persona que dirige a sus subordinados en la realiza
cifn de su trabajo hacia el logro de cbjetivos individuales y colecti-
vos, asi camo los de la propia empresa. Es necesario que en el lider

se conjugen una serie de caracterfsticas: "coraje,dignidad, ecuanimi--
dad, amistad, honestidad, justicia, amabilidad, lealtad, consideracién
nobleza, mente abierta, sinceridad"(*}, ademis de conocimientos de Psi
cologia, Relaciones Industriales, Relaciones Humanas, Motivacién y Ma-
nejo de conflictos, engre otros. Todo ésto le permitird al lider diri-

gir al grupo que le ha sido asignado, procurando su mejor desarrollo.

La forma de ejercer el liderazgo varia dependiendo del tipo de grupo
del que se trate, surgiendo asi tres estilos dc liderazgo, que el au--

tor clasifica de la siguiente manera:

* Hendrick, J. G. Ob. cit., p. 318.
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1. Autocraticos: son impositives y existen tres tipos:

Bstrictos.- solamente su opinidn es valida.

Benevolentes. - dan oportunidad a los demds, siempre que se mantengan -
cada uno en su lugar.

Incompetentes.- no importa a quien pucdan afectar con tal de cjercer su

decisibn.

2. Democrdticos: Consideran diversas opiniones y pueden ser de dos ti-
pos:

Genuinos.- reciben la opinién de los demds para tomar decisiones.
Seudodemocriticos.- se escudan tras la decisidn.del grupo para eludir

la responsabilidad,

3, Andrquicos: tode es desorden, porque nadie hace lo que debe, sino

Gnicamente lo que a cada uno le parece.
Motivacibn

Por otra parte, quién dirige a un grupo debe conocer e interesarse por
sus integrantes, a fin de saber cGmo impulsarlos para que obtengan, ma-
yor satisfaccibn de sus necesidades individuales, mayor gusto por su

trabajo y mejor resultado en el mismo.

Para llevar acabo 1a motivacidn es necesario primeramente, conocer cufl
es son las necesidades del individuo; en segundo lugar, los incentivos

que pueden impulsarlo a desarrollar cierta conducta; en tercer lugar,
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al conjugar las necesidades con los incentivos adecuados, habrd motiva
cién y con ello una mejor actitud hacia el trabajo. La insatisfaccién,
origina fustracidn, lo cual se refleja en la salud mental y fisica del

individuo, perjudicando el ambiente familiar, laboral y social,
Comunicacion

Frecuentemente en la familia, el trabajo ¢ en cualquier tipo de rela-
ciones interpersonales surgen conflictos cuyo origen se localiza en una ‘

deficiente comunicacién.

La comunicacién es el medio por el cual un individuo transmite a otro
sus pensamientos, es un intercambio de ideas. Para realizar la comuni-
cacién, se requiere de ciertos elementos, de los cuales se mencionan a

continuacidn:

Transmisor: es el elemento del cual emana lo que se quiere dar a cono-
cer.
Canal: es el medio que conducird el mensuje.

Receptor: es el que recibe el mensaje.

A estos elementos podemos agregar otros, como es el mensaje, es decir,
lo que se dese;a transmitir. Una vez que el emisor enviia el mensaje al
receptor y 6ste lo recibe, se presenta la retroalimentacién, por lo (=T}
al el receptor se convierte en trasmisor de otro mensaje ( respuesta )

y el transmisor pasa a ser receptor.
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En las organizaciones, las comunicaciones pieden ser @

Verticales descedentes; si van de un nivel superior a otro inferior,

como son las Ordenes e intrucciones.

Verticales ascendentes; si se transmiten de un nivel inferior a unc

superior, como son las sugerencias, quejas, informes y reportes.

Horizontales; sen los informes, juntas y reuniones entre cmpleados de

un mismo nivel jerdrquico interdepartamentalmente,

Generales; son otras formas de comunicacidn que se realizan entre el

personal de la empresa a través de boletines, circulares y otros.

E1l tercer y ultimo elemento del proceso administrativo de Fernandez -
Arena es el QONTROL, el cual es " la apreciacién del resultado de la -
adeibn "( W . Esto quiere decir que en el control se medirdn los efectos
de la planeacidn e implementacidn, comparando la ejecucidn del trabajo
contra el programa establecido. Este control debe efectuarse individu-
almente, determinando los errores o cambios surgides, asi como el ori-

gen de los mismos, e informando de los logros y fallas al superior.

E1l autor aclara que 1a realizaciSn del control puede ser en forma au-
tomdtica, es decir, sin tener que esperar los resultados finales para
hacer la comparacisn, detectar fallas corregir y formslar nucvos pla--

nes; sino que se puede corregir en cuanto surge cualquier falla duran-

* Hendrick, J.G., Ob. cit., p. 320.
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te la ejecucitn del trabajo. Para ese control automdtico, lo mis ade-
cuado es el empleo de equipo electrdnico, de este modo los técnicos en
cargados corrigen cualquier desviacidn a partir de la implementacidn,

sin necesidad de volver a la planeacidn.



CAPITULO
I1
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CAPITULO 2.  EL MANUAL DE PROCEDIMIENTO
2 .1. Breve historia de los manuales.

La historia referente a los manuales, parte de la administracién y es -
relativamente reciente; ya que durante la segunda guerra mundial se em-
pezo a desarrollar ésta técnica, a pesar que con anterioridad ya se te-
nion conocimientos de algunas publicaciones en las que se proporciona--
ban informes sobre las intruccicnes a los empleados de las actividades

a seguir en las operaciones de la empresa.

A pesar de &sto, se noto que no solo con informacitn se podfa tener --
éxito, sino que hubo la necesidad de capacitar y adiestrar al personal
en una forma urgente dentro de la guerra, por lo tanto fué necesorio -
preparar mamuales mis a detalle y asf resolver las tareas y problemas
de adiestramiento, capacitacitn y de supervicitn. Al mismo tiempo se 1lo
gro una uniformidad en la reallzaciéln de tareas del método de ejecuci--

&n, a las que se dieron gran importancia dentro del ejercito.

En las primeras decadas del siglo XX 1a AMA ( Awerican Management Aso-
ciation ); realizé una encuesta entre varias empresas, y en las cuales
obtuvo resultados favorables, de los que recibio respuestas dtiles y --
detalladas. £n una forma cuidadosa reviso algunos manuales y se perca-

to de que no todas contaban con manuales de procedimientos. *

Posterior a este estudio realizado por la AMA, muchas empresas més to~ -

* Kellog Greham M. preparacién del manual de oficinas.
Ed, Revesté, S,A, ob. cit. pp2 ¥ ss.
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maron la debida importancia para aniilizar sus fallas internas por la -
cual no podian crearse mids, y por lo tanto decidieron 1llevar a cabo es

te logro.

Pero, en la actualidad dichos manuales son aplicados cn forma general
en las empresas trasnacionales o el mismo gobierno, obteniendo los re-
sultados que se desean, sin llevarsc todavia a empresas de menor nivel

por considerarlas inccesarias.

Con esto, se puede precisar porque los manuales deben ser una herra--
mienta administrativa, ya que es relativamente nueva, exfste confucibn
en cuanto a su preparacifn, por lo tanto se deben sentir su importan--
cia y poder transmitir este tipo de informacidn, para una completa com
. prensidn de la misma y asf llevarla acabo para los fines que se persi-

gue en un marco principal sobre el cual se basen sus acciones.
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2.2, ¢ Que es un manual ?

Esta pregunte no solo se debe contestar en una forma sencilia o prac-
tica, sino que realmente se da una pregunta 16gica y real; per eso se
puede decir que un manual es el documento que contienc en forma ordena
da y sistematica, la informacién e intrucciones scbre historia, organi
zacién, politica y/o procedimientos de una empresa, las cuales son de
primera necesidad para el logro y desarrollo de todo tipo de trabajo o

labor administrativa y de estructura.

Conforme a lo dicho en el parrafo anterior, se pucde dar cuenta de lo
importante cn 1la administracién, ya que lo que se persigue es que el

manual debe ser eficfiz y a su vez practica para que ésta sea entendi--
ble y confiable para los que mamejen el manual en la ejecucidn de las
labores de el personal dentro de la empresa para ¢l logro de los ohje-

tivos.

2.3, ¢ Quantas clases de manuales existen ?

En esté punto se hablari de diversos tipos dc manuales y estos pueden

ser los siguientes dentro de su importancia:

La priméra clasificacién hablard sobre el contenido del manual u orga
nizacidn, desprendiendese de 1a propia definicidn que ya se di6 a cong
cer anteriormente sobre el manual; entonces, por lo tanto habrid manua-

les de:
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a) Historia de los manuales

b} Organizacién de los manuales de la empresa.
c) Pélitica de la empresa.

d) Procedimiento de la empresa.

@) Contenido miltiple, que trate dos o mas de estos tcmas.

La segunda clasificacidn es referente a la funcién especifica o &reas
de actividad de que se trate el manual entonces esté quedard de la si-

guiente forma:

a) Ventas.

b) Produccién.

¢) Finanaas,

d) Personal.

¢) Otras funciones.

f) Generales, que se ocupan de dos o mis fAreas,

Como se pucde cbservar los manuales son la esencia para ayudar a los
empleados y empresa. Tambien exiIste una influencia completa sobre la
informacién requerida para una mejor organizacién y comunicacién entre

empleado y empresa.



~27-

2.4. ¢ Para que sirven los manuales ?

Conforme a 1a opinidn de algunos autores sc pueden mencionar la de los

siguientes:

George R. Terry * opina:
" E] empleo de los manuales de oficinas auxilia para obtener el control

deseado de los esfuerzos de los empleados de una empresa'.

En esencia; un manual de oficina es un recurso para ayudar a la orien-
tacidn de los empleados. Puede ayudar a hacer que las intrucciones sean
definidas, a establccer politicas y procedimientos, a fijar la responsa
bilidad, a proporcionar soluciones ripidas a los malos entendimientos y
a mostrar como puede contribuir el empleado al logro de los objetivos

de la compafiia, asi como a sus relaciones con otros empleados. Los ma--
nuales liberan a los miembros de la administracién de tener que repetir
informacién, explicaciones e intrucciones similares. La uniformidad, la

accesibilidad y la reflexién estfn entre las ventajas de un manual,

Paul F. Dreschen * enumera 13 ventajas de los manuales de las cuales

las mis sobresalientes son:

a) Estimulan 1a uniformidad,

b} Eliminan confucién.

¢) Eliminan incertidumbre y duplicacién.
d) Disminuyen carga de supervisidn.

* Terry George R. Administracién y control de oficinas.
México, Ed. Continental 1981, ob. cit., p. 645,
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e) Sirven de base al adiestramiento.
f) Son la base para programas de simplificacién.
del trabajo y control de costos.
g) Evitar la implantacién de procedimicntos incorrectos.

h) Presentar lo que se esth haciendo.

Por ultimo, De la Liera y Carrillo# dicen:

'"" El cumplimiento de las normas o rutinas de trabajo debe ascgurarse
afin cuando cambien los individuos que las ejecutan y supervisan o de--
sapareecan de la organizacion quienes las crearon; para lograrlo, para
asegurar su permanencia y para facilitar su aprendizaje a nuevos jefes

y empleados, deben consignarse en un manual o intructivo.

Se puede concluir que entre las principales ventajas de los manuales

se cuentan:

a) Poner en prictica el principio de consignar toda intruccibn por es-
crito, lo que simplifica la determinacién de responsabilidades en caso
de fallas o errores.

b} Son el medio mis simple y eficaz para ensefiar el trabajo a los nue
vos empleados.

c) Facilitan la seleccién de empleados, ya que son un magnifico medio

para examinar sus nptitudes de comprensifn e inteligencia para el tra-
bajo.

d) Ayudan a controlar el cumplimiento de las rutinas y evitan su alte-

® Drescher, P. G. ' A Report on Office Manuals " The Controller, ju-
nio 1983. Citado por Graham K., M. Ob, cit., p. 3.

# De la Llera, G. y Carrillo, Z. I. Organizacién y funcionamiento de
oficinas. México. Ed. Banca y Camercio, 1983, pp. 104 y 105,
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racion arbitraria.

Qtra ventaja, consiste en conocer las opiniones de las empresas que los
han usado, Nadie puede evaluar un manual, como lo puede hacer un usua--
rio. Es decir, despues de que el usuario esta realizando su labor, na-
die mis camrende 1a importancia mds que el para llevarla a cabe, asf

como lo practico y eficaz para el descnvolvimiento de la empresa,

La encuesta de la American Management Association obtuvo estas respues
tas de las compafiias:
a) De las 134 empresas participantes, solo 10 respondieron que los ma-

nuales no logran su cometido, o no totalmente.

b) La mayoria de las insatisfechas indican que no los revisan perio---
dicamente para mantenerlos al dia, o que no contienen la informaci6n -

suficiente.

¢) Algunas de las empresas satisfechas, expresan su grado de satisfac-

cidn con respuestas como estas:

- No cabe la menor duda.

- Es nuestra biblia en 1a oficina.
- Muchisimo.

- Fuera de toda duda.

- Todos estamos satisfechos.
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d) Los principales propositos que guiarcn a los empresas a elaborar -

sus manuales fueron; en orden decreciente de incidencia:

- Necesidad de uniformar ciertas actividades de rutina en la empresa.

- Servirf como un axiliar en el adiestramiento de nuevos empleos.

- Informar al personal sobre préacticas de oficina, los servicios de que
pueden disponer y la forma de obtenerlos.

-~ Proveer una referencia adecuada.

- Avisar sobre normas de alta gerencia.

- Auxiliar de los supervisores.

Una empresa manifesto que su manual se hizo con el fin de eliminar -
trabajo innecesario y estimular un andlisis de los procedimientos y -
responsabilidades. (:Esto es, parte de un prog;ama de simplificacién -
de trabajo.) '

0tra confeso que la elaboracién del manual habia provocado un anfli--
sis de las prdcticas actuales, aunque no tenian pensado hacerlo cuando

proyectaran el manual.

e) Los principales logros especificos obtenidos mediante los mamuales

fueron, en orden decreciente de incidencia:

- Uniformidad de procedimientos.
- Mejor entendimiento de las normas de la empresa, de la responsabili-

dad individual y de los procedimientos y ha sido un excelente auxiliar
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en el mejoramiento de las relaciones obrero-patronales.

- Las bondades del mwwal como intructivo ( de puesto o de adiestra --
miento ). .
- Ahorra tiempo.

- E1 manual ha hecho que el trabajo sea mejor.

- Expedita los cambios necesarios.

- Da por resultado un mejor control de normas y procedimientos.

- Constituye un punto central para la revisién y evaluaciSn de nommas

y problemas.

- Ha reducido los costos.

f) Se obtuviercn interesantes comentarios sobre los manuales, como los

siguientes:

- Se tienen a mano los detalles de un puesto mientras el empleado estd
ausente por enfermedad o vacaciones.

« La preparacifn de los procedimientos por escrito forza la ponderacién
en detalle, de las normas de la empresa y una vez estudiadas, se siguen
con constancia.

- Quando hay cambios de personal, sirve para que continiien los procedi-
mientos standard, Evita discuciones respecto a la forma de actuar y si-
enta precedente.

- Se presta la atencién debida a las actividades esenciales de la empre
sa. para su estudio, uniformidad y promilgacién en toda la empresa. Un

medio rdpido para informar al empleado de nuevo ingreso scbre las re---

glas, reglamentos y beneficios de 12 empresa. Es més seguro que el fi-
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arse de los supervisores. E1 empleado puede consultarlo cuando sea ne-
cesario. La aplicacibn funciona con uniformidad y sin confusiones.

- El1 beneficio principal se deriva del aniilisis de procedimientos a -
que conduce 1a preparaci6n de un manual.

- E costo inicial de desarrollar muchos de los procedimientos, es irri

Sorios cuando se distribuye entre los muchos afios que permanecen { los

procedimientos ) firmes.

g) Estos comentarios contestan por si solos los principales inconve--

nientes que se atribuyen a los maruales y reconoce Terry.x

- Questan demasiado.
- significan demasiado trabajo.
- Anquilosan la iniciativa.

- No dan resultado en nuestro caso.

En una encuesta mis reciente de la American Management Asociation,® -
realizada en un seminario al que asistieron representantes de 80 compa-

fiias, calificaron asi los beneficios de los manuales.

Excelentes como medio de:
- Quias del trabajo a ejecutar,

- Clasificacifn de las estructuras de la organizacién y de las responsa
bilidades.

- Uniformidad en la interpretacién y aplicacién de las polfticas.

- Revisidn constante y mejoramiento de las politicas y procedimientos.

* Hendrick, J. G. Ob. cit., p. 320.
* Terry, G.R. Ob. cit., p. 646,

s
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- Auditoria interna de politicas, procedimientos, controles, etc.

Buenos como medio de:
- Coordinaciin de actvidades

- Eliminaci6n de duplicaciones innecesarias.

S 6lo regulares como medio de:

- Afluencia de informacidn administrativa. Una afluencia completa de eg
ta informacidn requiere que los datos sean comunicados a todo lo largo
de la linea de organizacién. Pueden usarse los manuales para comnicar
hacia abajo de 1a linea; pero deben buscarse otros medios para comani--
car hacia arriba.

- Adoctrinamiento. El adoctrinamiento no puede scr efectivo entregando
tan sélo un manual al nuevo empleado, ne importa lo bien disefiado que
esté, Serd una ayuda; pero necesita suplementarse con una referencia a
los temas seleccionados de interés primario para el nuevo empleado y -
¢on técnicas de adoctrinamiento individuales,

- Adiestramiento de supervisibn y desempefio ejecutivo. Un adiestramien-
to efectivo requiere repeticidn y referencia a ejemplos, cosas ambas --
que deben evitarse en los manuales si se quiere que éstos sean unos ins

trumentos de referencia verdaderamente efectivos.
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2,5, ¢ Qual debe ser el contenido de un manual de procedimiento ?

Se puede decir que no hay uniformidad cn cl contenido de los manuales -
de procedimiento, ya que mientras una empresa satisfaga sus necesidades
con la edicidn de un solo manual que contenga todos sus i)rocedimientos
otras requerirén editar varios manuales, con los procedimientos agrupa-
dos por funciones y aun manuales con procedimientos individuales prepa-

rados para distintos niveles de empleados.

P ara un manual no existe un patr§n ,» ni una forma maestra para preparar
lo, ya que cada manual dentro de una empresa debe hacerse a la medida,-
sobre todo para cada drea ( Direccién, Departomento u Oficina ); sin em
bargo, hay cuatro tipe de secciones que aparecen en los manuales y son

los siguientes:

- Textos
- Diagramas
- Formas

- Prefacio

El empleo en mayor o menor escala de cada una de las secciones anterio-
res del manual depende de la naturaleza del procedimiento de que se tra
te, del lector a que se dedique o a las preferencias de quien lo elabo-
ra, Algunos manuales dan preferencia al uso de textos, sobre los dia---
gramas o las formas. Consideran que el lenguaje escrito permite expli--

car mejor el procedimiento, y sobre todo, scfialar los objetivos, politi
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cas y responsabilidades.,

L as ventajas en los manuales mis importantes son las de cmplear diagra

mas y estas son:

a) Que todo analista de procedimientos debe de desarrcllar y presentar

hechos.

b) En un departamento de procedimientos el cual ayuda a otros departa-
mentos de operacifn o bien a #reas que lo soliciten, es con el fin de

que los detalles destaquen mfis que los terminos generales.

c) En una direccién y sus dreas a nivel departamento, se debe detall--

ar en forma comprensiva y con una referencia rapida,

d) Todos los procedimientos de 1a grdfica de afluencia sirven como ho-
Jas de operacibn para empleados, informando que sus deberes son en for-
ma especifica. Tambien del, curso de papeles de trabaje y de como antes

y después deberdn su proceso.

¢) Se debe disfrutar del beneficio de una ilustracién, ya que la lectu
ra de repeticiones en frases, deberd quedar eliminada; los encabezados

de secciones de la gréfica de afluencia fijan responsabilidades del tra
bajo, por lo que sus lineas muestran la secuencia del mismo y las pala-

bras deben escogerse bien para conservar espacio.
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Con esto basta recordar que en cada frea de la empresa, la mayor parte
del material que se maneja estd constituido por formas, para la josti-

ficacién de todo manual de procedimiento.

Por lo anterior ashora se hablarii individualmente de las secciones del
manual, cen la finalidad de conocer realmente como es la redaccitn y

contenido del texto de los manuales de procedimiento.

- TEXTO.- Este describird el procedimiento, enumerando las operacio--
nes de que se compone conforme a un orden cronolégico y precisando en

que consiste cada operacién o quien debe ejecutarla, asi tambien como,
aiando y donde cjecutarse. Es conveniente que el texto sefiale quicn es
el responsable del procedimiento, el objetivo que se persigue con su e
Jecucidn y el de sus partes principales, asi como las polfticas que de

ben aplicarse.

La informacién o intrucciones que contenga el texto deben exponerse
en un orden 1dgico, ya que puede empezar por los aspectos generales co
mo lo es el drea responsable del procedimiento descrito en el manual,
despues los objetivos que se persiguen, las politicas aplicables y la

descripcidn del procedimiento paso por paso.

Uno de los estilos mds adecuados para un manual depende generalmente -
del uso al que se piensa destinar, por lo que el ohjetivo primordial -

es el de la claridad, sea cual fuere la posicién del usuario.
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Si el estilo es ligero y sencillo, este serd mis agradable, el cual no
dejard dudas porque no es un lenguaje rebuscado; en el caso de que el

manual sea mis técnico por la naturaleza de la empresa, aqui se puede

recomendar una lista de términos técnicos o bien de un glosaric de tér-
minos que mis cominmente se cmplean, Para finalizar se pueden recomen--
dar que el trato que que se de en un manual sea importante la uniformi-
dad de estilo, evitar confusién y falta de comprensién, y su lectura de

be ser facil, evitando la ambiguedad.

- DIAGRAMAS, - Dentro de este punto, se puede decir que la clasificaci-
6n de las grificas administrativas para conocer la forma de expresar el

concepto genérico de diagramas se encontraron diez expresiones distin--

tas:

Hendrick le 1lama cuadro; Bornes esquema; IACE diagramas; De la Llera
tabla o plano; !a AID croquis; Littlefield hoja; Terry carta; Pomeroy

esquemfitico y 1la mayoria le llaman graficas.

En esas diez mismas obras, para una sola clase de diagramas de procedi

mientos se encontraron otras expresiones que son las siguientes:

Ntmero Expresidn Autor
1 Cuadro de proceso Hendrick
2 Diagrama esquemitico de trabajo Pormeroy

3 Graficas de afluencia Pommeroy
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Expresitn

Grifica de flujo

Gréfica de pricedimiento

Hoja de ruta

Grifica de operacioncs

Grificas de trabajo de proceso
nadro de actividades

Grifica de andlisis del proceso

Gréfica de! trabajo de las opera-
ciones

Grifica del movimiento del proce-
$0

Quadro de flujo del procesc

Grifica de desarrollo de las eta-
pas del trabajo

Grifica arquitectonica
Esquema de ruta

Esquema de intinerario

Plano de proceso

Diagrama de flujo

Diagrama o esquema de conjunto
Diagramas de movimiento

Cuadro o diagrama de curso
Diagrama de flujo del proceso

Griifica de trabajo en relacidn
con la ubicacién del equipo

Autor

Hendrick
Hendrick
Littlefield
Pormeroy
Pomneroy
Littlefield

Pommeroy

Pommeraoy

Pommeroy

Bethel

AID
Pommeroy
De la Llera
De la Llera
De 1a Llera
IACE
Barnes
Terry
Littlefield
Bethel

Parmeroy
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Nimero Expresién Autor
25 Cuadro de montaje Barnes
26 Diagrama esquematicé de afluen-

cia Pommeroy
27 Carta de flujo de proceso Terry
28 Cuadro multicolumnar de proceso

de trabajo Neumaier
29 Quadro mslticohmnar de proceso

de afluencia Neumaier

Claro que en materia de diagramas, al problema de terminologia hay --
que agregar el que surja del hecho de que va rian considerablemente las
necesidades de los téenicos en administracitn para representar gréfica-
mente mivimientos, situaciones, tan diversos que han aparecido un gran
nfinero de formas de grificas y sis combinaciones, que tienden a satisfa

cer esa variedad de necesidades.

Pommeroy ® dice: " La literatura de la profesién de sistemas menciona
un apreciable nfimero confuso de tipos de gréficas y conbinaciones de ti
Pos disefiados por sus autores para ajustarse a una gran variedad de a--

signaciones para hacer grificas. "

" La planeacibn de las grificas es la forma de decidir cudles grificas

se adoptardn mejor a la signacidn y realizacién de los fines que se de-

* Pommeroy, Richard W. "Gréficas de los sistemas. Sistemas y
procedimientos. Recopilacifn de Victor Lazzaro. México. Edi-
torial Diana, S.A. 1984 P 101.
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sean y que informes dcherdn contener dichas grificas, No todos los ani
lisis se refieren a pequefios detalles y hasta que profunda debe ser u-

na investigacién es un considerado de importancia."

" Nada afladiria a esa literatura catalopar y descubrir cada una de es-
tas grificas y disminuiria la confusién en muy pequefia escala. Sin em-
bargo, podemos clasificar los empleos bdsicos de las grificas que, se-
las o cambinadas, son la razén fundamental de los mumerosos tipos de
grificas que existen."

He aqui la clasificacién que se propone:

D JAGRAMAS G GRAFICAS AIMINISTRATIVAS

a) De organizacidn: Expresan la estructura de la organizacién, o parte

de ella y las relaciones entre las unidades que la componen.

A estos diagramas se les llamard organogramas u organigramas.

b) De procedimiento o de flujo: Expresan la secuencia y el curso de las
operaciones de que se Compone un procedimiento o parte de €1 o el de las
personas, materiales o formas que en el interivienen.

A esta clase pertenecen las 29 expresiones listadas anteriormente.

Mvestos diagramas se le 1lamard FLUXOGRAMAS.
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El término fluxograma ha sido criticado por ser una palabra hibrida,-
formada con una raiz latina y otra griega. Aqui se ewplea, a pesar de
esa critica, porque no es la primera vez que el lenguaje técnico tiene
que usar ese recurso y porque es mis practico continuar con ese termi-
no, que ya tienc carta de naturalizacién en algunos textos escritos en

espaiiol® que inventar uno muevo.

¢) De tiempo o de programa: Expresan las relaciones de una actividad
administrativa determinada ( de produccién, de oficina, de personal,--
comercial, etcétera) con el tiempo en que debe ser ejecutada. Quedan
incluidas en esta clase todas las grificas de programacién que se utili
a0 como intrumentos para plantear o controlar una actividad, como las
grificas de Gantt, las tablas de tiempo, las fichas de ruta, las grafi-
cas de regulacién del tiempo o "' plannings ', como son las llamadas en

Francia y en Espafia, los disgramas de flechas, etcétera,

A estos diagramas se les llamari Cronogramas.

d) Estadisticos: Expresan dates, hechos o fenfmenos camparables, gene-
talmente cuantificables y sus relaciones, representados por puntos, 11-
neas, figuras o voldmenes. A esta clase corresponden los diagramas de
coordenadas, ya sean ortogonales, milimétricas o semilogaritmicas; gri-
ficas de figuras geométricas regulares, poligonales o circulares, de

barras o de figuras naturales, etcétera.

* Jiménez Castro, Wilburg. Introduccién al estudio de la teoria
administrativa, México. Fondo de cultura Econimica, 1983, p. 14,
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e) Diversos: Que no quedan comprendidos en las clases antes menciona--

das, o que se cruzan de tal manera que dificultan su clasificacién.

Los diagramas administrativos mis usuales dentro de esta clase son --
los cuadros de distribucifn del trabajo las gréficas de mano derecha e
izquierda y SIMD ( es 1a contestacidn de un cuestionaric o entrevista),
los diagramas de hombrc o miquina, las cartas de scfializacién o carto-
gramas (usadas, por ejemplo, para marcar territorios y puntos de venta)

etcétera.

Clases de organogramas. Siguiendo a Pommeroy * podemos decir que el -
organograma es un tipo especial de grifica que se usa para representar
l1a estructura administrativa y las relaciones entre el personal. Con--
siste en un cierto nimero de casillas que rcpreéentnn personas, pues--
tos o unidades administrativas, las que estfin colocadas y conectadas
de tal manera que puedan expresar grados de autoridad y responsabili--
dad.

Segfin su formato pueden ser:
- Verticales

- Horizontales

- Circaulares

Segfin que las lineas de autoridad partan de arriba a abajo, de izqui--

erda a derecha o del centro a la periferie,



-43-

Pucden referirse a toda la empresa o solamente a una parte de ella,

Se les 1lama grificas funcionales de organizacién a las que indican -
en ¢l cuerpo de la gréifica, las funciones o labores principales de ca-

da persona, puesto o unidad administrativa .

S imbolos usados en los fluxogramas. Las distintas operaciones de que

Se compone un procedimiento pueden estar representadas en los fluxogra
mas mediante sfmbolos convencionales o simples dibujos. Tanto la repre
Sentacitn simb6lica como la pictfrica han tomado muchas variaciones co
mo objeto de adaptarse a los problemas especiales, ajustandose a diver
sas situaciones para producir diferentes resultados. "El uso de figu--
ras en vez de simbolos ayuda a acentuar y descubrir ideas importantes

y facilita a la comprensién de ideas centrales'.

Sobre los simbolos Pommeroy ® escribe: ' Los simbolos en las griificas
tienen a los therbligs { la palabra therbligs es un anagrama del ape--
1lido del doctor Gilbreth ) come origen de su linaje, o sea los simbo-
los designados por el doctor Franck Gilbreth para anilizar las operaci-
ones industriales. Los simbolos en las grificas actualmente en uso va--
rian desde simples perfiles de figuras geométricas hasta complicados dji
bujos sibSlicos que diferencian a los numeroses tipos de operacifn en
los negocios. Se han hecho algunos esfuerzos para estandarizar los sig-
nos convencionales de las grificas, especialmente por la American Soci-
ety of Mechanical Engineers, pero solo se ha conseguido una aceptacién

limitada., La seleccién de los simbolos convencionales dependen del pro-
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cedimiento que va n ponerse en las grfificas y del empleo que vaya a d-
arse a las mismas. Claro estd que hay un medio Sptimo para poner en --
grafica cualquier asignacién, pero no ha surgido ningin simbolo conven
cional que mejor satisfaga todas las necesidades. La norma ASME (Amer-
ican Society of Mechanical Engieers), es una de las mis usadas y con--
siste simplemente en un circulo para una operacidn, un cuadro para una
inspeceidn, perfil de 1a letra D para sipnificar una demora, el de una
flecha para una transmisién y el de un trifingulo para almacenaje. Con

grados variantes de éxitos, nunerosos fabricantes de equipos y formas

han procurado que sus sfmholos convencionales scan uso general'.

Clases de fluxogramas, Como se ha visto, con objeto de adaptarse a to-
da clase de necesidades y debido a su extenso uso, el fluxograma, o di-
agrama de flujo o de procedimicnto, ha tomado muchas variaciones que -
aparecen en diversas formas y bajo muchos tftulos, como resultado de -

lag variantes del método basico.

Todas esas variaciones pueden quedar clasificadas de la siguiente ma-

nera.

Por su formato, los fluxogramas pueden ser:

a) De formato vertical en el que el flujo o 1a secuencia de las opera

ciones va de arriba hacia abajo.

Es una lista ordenada de las operaciones de un proceso, con toda la -

*Pomeroy, Richard W, “Graficas de procedimiento de 1os sistemas".
Sistemas y procedimientos. México. Editorial Diana, S.A. 1984 p. 101,
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informacién que se considere necesaria, scgln su proposito.

B) De formato horizontal en el que el flujo o la secuencia de las ope-

raciones va de izquierda a derecha.

¢) De formato panordmito en el que una sola carta estd representando
el proceso entero, que puede ser apreciado de una sola mirada, mucho -
mis fici-mente, aun para personas no familiarizadas. Registran no so-
lo una linea vertical, sino tambien horizontal, distintas acciones si-
hultaneas y la participaci6n de mis de un puesto o departamente que el

formato vertical no registra.

d) De formato arquitecténico que describe el intinerario o ruta de --
una ferma o persona, sobre el plano arquitecténico del &rea de traba--

jo.

Los anteriores diagramas nos dan idea del lugar en donde se efectian

las operaciones dentro del Area del proceso. El formato arquitecténico
tiende a presentar, en forma objetiva, el movimento o flujo de las --
personas, las formas o los materiales, a través del espacio en que se

realiza el trabajo.

E1 primero es eminentemente descriptivo, mientras que los dltimes son

fundamentalmente representativos.

Por su proposito los fluxogramas pueden ser:
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a) de forma.

Se ocupa fundamentalmente de una forma, con may pocas o ninguna des---

cripcibn de las operaciones.

Presentan la secuencia de cada una de las operaciones o pasos por que
atraviesa una forma, en sus diferentes copias, através de los diversos
puestos y departmmentos, desde que se origina hasta que se archiva, Re
trata la distribucidn de miltiples cdépias de formas a un nimero de in-

dividues diferentes o a unidades de la organizacién.

Las formas pueden representarse:

1) Por simbolos.
2) Por dibujos o fotografias reducidas de la forma misma.

3) Por palabras descriptivas.
Se usa el fommato horizontal.
Se retrata o se designa la forma en el lado izquierdo de la grifica y
en progresidn horizontal se sigue su curso a través del proceso, cru--
zando las diferentes coluwmnas asignads a las unidades de la organiza--

cién o a los individuos.

b) de labores { 2 Que se hace ? )
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Estos son diagramas abreviadas del proceso que s8lo presentan operacio
nes que se¢ efectlian en cada una de las actividades o labores en que se
descompone un procedimiento y el puesto o departamento que las ejecu--

ta,

El término labor incluye toda clase de esfuerzos fisicos o mentales.
Se usa el formato vertival,

c) de método ( ¢ Cano se hace ? )

Son fitiles para fines de adiestramiento y presentan ademis la manera
de realizar cada operacidn del procedimiento, dentro de la secuencia
establecida y la persona que debe realizarla.

Se usa el formato vertical.

d) analftico ( ¢ Para que se hace 7 )

Presentan no solo cada una de las operaciones del procedimiento, den-
tro de la secuencia establecida, y la persona que las realiza, sine --
que anfilizan para que sirven cada una de las operaciones dentro del -
procedimiento, y cuando el dato es importante, consignan el tiempo em-

pleado, la distancia recorrida o alguna observacidn complementaria.

Se usa el formato vertical.
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e) de espacio ( ¢ Donde se hace ? )

Presentan el intinerario y la distancia que recorre tma forma o una
persona durante las distintas operaciones del procedimiento, o parte de
el, seflalando el espacio por el que se desplaza. Quando el dato es im--
portante, expresa el tiempo empleado en ¢l vecorrido.

Se usa el formato arquitectSnico.

£) conbinados,

Presenta una combinacidn de dos o mis de las clases anteriores.

Se usa el formato:

Vertical.- para combinar labores, métodos y anfilisis ( que se hace, -

cano se hace, para que se hace ) .

Panoramico,- para combinar varias formas y labores de varios puestos o

departamentos.
La clasificacidn anterior es de gran ayuda a la seleccién y empleo de
los tipos que mejor satisfagan, por su formate o por su propsito, las

necesidades de una asignacidn en particular.

- FORMAS.- En una oficina, 1a mayor parte del material estd constituido
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per formas. Par ello, siempre es conveniente incluir en el manual una
seccidn de formas, que contenga todas las que sc emplean en el proceso

que se describe.

"Una explicacién detallada, con ejemplos, sobre la manera correcta de
1lenar las formas es sumamente Gtil: su inclusifn en el manual facilita
rd al usuario el trabajo de 1lenar las formas cuando deba hacerlo, sin
que deba hacerlo, sin que necesite guia del supervisor o de otro emple-

ado més diestro", dice Kellog* .

Hendrick * explica asf la manera de incluir las formas en el manual:
" De ordinario esto se hace mediante un dibujo de un ejemplar de la for
ma, registro o informe, anotando en el mismo las intrucciones necesari-

as referentes a:

1) Un método a seguir para el llenado de formas,
2) Tiempo que se emplea.

3) Distribucién de ejemplares de la forma.

4) Responsabilidad de este trabajo.

5) Intrucciones especiales.

"Una forma", seglin Myers, o "forma impresa" o "forma de negocios" es
un objeto sobre el cual se imprimen informes constantes y que cuenta -

con espacios para que se anote en ellos una informacibn variable. Gene

* Graham Kellog., M. Ob. cit., p. 27
* Hendrick, Ob., cit., p. 340.
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ralmente estd impresa en papel o en algin material de papel; pucde ha-
bersido impresa mediante cualquiera de los procesos de reproduccién co
nocidos ( ella misma puede reproducirse ) y puede constar de varias --
partes similares o distintas. EI mejor criteric para juzgar si un papel
es forma, es determinar su funciofi en relacidn a un procedimiento, Qua-
quier documento impreso que no sea un eslabdn esencial en un proceso de

operacion deberia ser excluido del concepto forma.

Los modelos, En los procedimientos de oficina es comin emplear deter-
minado patrén o modelo conforme al cual debe ser elaborado un documen-
to, sin que esté precisamente impreso el dooumento final. A este patr-
6n o machote que sirve de guia para elaborar un documento se le llama

modelo. Se distingue de la forma propiamente dicha, en que el modelo -
es copia, mientras que la forma requiere que el documento conste preci
samente en el mismo papel impreso que constituye la forma. Un cheque,

una factura, generalmente contituyen una forma; los textos que se uti-
tizan como base para elaborar algunos contratos o cartas que se usan -

con frecuencia, pero que no estin impresas, son ejemplos de modelos.

En los manuales de procedimiento deben quedar incluidos por igual, las

formas y los modeles.

Como el término modelo puede ser usado con otros significados, debe

distinguirse aqui de los siguientes:

La palabra modelo también se usa en administracién para designar un me
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dio de expresar una noma o medida de alglin elemento administrativo -
(calidad, ejecucidn, etcBtera) y que''consiste en un ejemplo tipico, u-
na representacién en mianiatura o una representacidn exacta de una mie

stra del factor considerado como norma'.* (Terry)

Otra acepcifn administrativa del temmino modelo, es la que da C. Li--

ttlefield ® en la siguiente definicidn:

* Los modelos son formas de papel cortadas n escala y que represcntan
el espacio requerido por cada articulo del mobiliario y equipo de la o
ficina. Los modelos pueden tomprarse por paquetes o hacerse a mano, L-
os modelos son simples figuras de madera o plistico, tridimensionales,
que representan escritorios, archiveros y otras piezas del equipo. Es-
tos modelos, que pueden comprarse cn tamafios a escala, son valiosos -~
porque aceleran la planeacitn del arreglo: El empleo de modelos hace

posible imaginar cdmo quedard exactamente una determinada disposicién

de oficina .

La palabra modelo también se usa en economfa para designar "un juecgo

de relaciones entre juego de variables, en el que aquellas se expresan
bajo 1a forma de ecuacidnes y con el cual se pretende hacer representa
ciones simb8licas carradas de la interaccidn de ciertos fendmenos eco-
nénicos, que se exticnden a un sistema econdmico enteroc, o a una parte

de &1". * Puede haber modelos matemiticos, geometricos, econométricos,

* Terry, G.R. Ob. cit., p. 50§
% Littlefield, C.I., y Petersen, R.L, Ob. cit., n. 126,
8 Zamora, Francisco. ’}'ratado de teoria econfmica. Fond. Cul. Eco. 1982.



~52~

etcétera.

E1l manejo de formas es una actividad eminentemente técnica que compr-
ende: 1) Disefio; 2) Revisién; 3) Especificaciones; 4) Nomenclatura;--
5) Mumeraci6n; 6) Clasificacidn; 7) Aprobacién y eliminacién; 8) Con--

trol de existencias, 9) Aprovechaniento.

Por lo tanto, la labor de los encargados de la elaboracifn de manua--
les de procedimiento se limitard a la recoleccibn de las formas en uso
dejando las primeras siete actividades bajo 1a responsabilidad del de-
partamento de organizacitn y métodos o su equivalente y las ultimas dos

en manos del departamento de servicios administrativos.

Si se desea aprovechar la elaboracidn de manuales de procedimiento pa-
ra poner prictica un programa de revisién de formas, pueden manejarse

paralelos, pero con personal responsable distinto.

He aquf una recomendacifn de Kellog;

Asi como la determinacién de hacer un manual de oficina puede origimar
un andlisis y revisifn de las actividades de la empresa, la insercién
de las formas puede originar una revisién de éstas y la determinacifn

de su verdadera necesidad.

S1i conviene la revisidn de formas, ningin tiempo mejor habri para ha--

cerlo. Algunas empresas recomiendan que se incluya en la preparacitn

® Graham K., M. Ob. cit,, p. 27
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del manual, a un funcionario encargado de preparar las formas de la em

presa.

El programa paralelo de revisién de formas se hace mds recomendable si

se tienen en cuenta las siguientes consideraciones de Terry *.

En casi todas las empresas las formas tienen uma tendencia a perpetuar
se indefinidamente sin importar su necesidad. La raiz de una gran can-
tidad de ineficiencla en la oficina, nace de esta situacién. En muchos
casos una forma fuera de moda se arraiga profundamente en la tradicidn
y casi con una reverente consideracién. El dudar de su valor o sugerir

la posibilidad de su eliminacién es tanto como herejia',

"Hay tarbién una tendencia, casi una obsecitn en algunos cosos, a ini_
ciar nuevas formas sin importar si la la informacién deseada esta ahora
contenida en las formas existentes o puede ser obtenida por una ligera

modificacién a esta forma",

De todas maneras, la inclusifin de las formas en el manual es el primer

paso para establecer un adecuado control de formas que persiga:

1) Usar y retener @inicamente aquellas formas que son necesarias,

2) Asegurarse que las formas necesarias dan el mayor auxilio al menor
costo.

3) Producir las formas requeridas por el proceso mas apropiado.

4) Distribuir las formas a aquellos que tiencn razones justificables

* Terry, G, R. Ob. ct., p. 486, 426,
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para recibirlas.

5) Estudiar las formas propuestas o revisarlas en cuanto a asenciali--
dad.

6) Revisar perifdicamente todas las formas cn uso a modo de conservar
las de acuerdo con las necesidades convenientes de la empresa.

7) Establecer un sistema de control de existencias y rabastecimiento,~
que permita disponer de suficiente cantidad de formas cuando se necesi

tan, en cantidades econfmicas y a precios ventajosos.

lLas formas y los sistemas de procesamiento de datos. Hasta antes del
desarrollo de los sistemas de procesamiento de datos a través de equi-
pos tabuladores y computadoras electrofiicos, la forma impresa era la
parte principal de los sistemas: era el medio bfisico para registrar y -

stministrar informuciﬁn.

Es cierto que, en la actualidad, con el advenimiento de las tiras de
papel perforadas, conversares de tira a tarjeta y de tira, a tira, el
almacenamiento de datos en cintas magnéticas y tambores, asi como el -
empleo de programas de almacenamiento interno, ¢l principio de una so-
la entrada de datos bsicos, trasmisién y proceso automdtico sin la in
tervencion de los seres humanos, se ha traducido en un cambio de papel

que desempefla 1a forma en el campo de los sistemas.

Sin embargo, la importancia actual de las formas de oficina y su in--

clusibn en los manuales sigue vigente si consideramos:
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1.- Que es probable que un 90% de las formas de la empresu, como prome
dio, no caerin, por lo menos en un futurd prdximo, dentro del cam;io de

los sistemas de procesamiento de datos integrados.

2.- Que posiblemente el 90% de todas las oficinas comerciales no en--
contrarin uso para los computadores electrdnicos, cuando menos en los

proximos 10 afios.

3 .- Que aunque en los sistemas de procesamiento de datos integrados

hay menos formas, @stas son mucho mis complejas y de mis dificil mane-

Jo,

- PREFACIO.- Conveniencia de una introduccién., Quando son varios los
procedimientos que se editan en un solo manual, es frecuente presentar

lo a los empleados con un breve prefacio.

G. Kellog ® explica as{ 1a inclusibn de un prefacio en los manuales de
procedimiento: " Con el fin de aclarar al perscnal el objetivo del ma--
nuial, la empresa generalmente incluye un prefacio corto, en el que se

describe la necesidad bisica que se supone 1lenard". ‘'Algunas cmpresas
iricluyen la manifestacién del objetivo y algo sobre la filosofia de la

empresa, que sirve de base al manual”. He aqui algunos ejemplos.

1.- “Los procedimientos descritos y presentados con claridad, es el me

dio mhs segurc para contar con que las intrucciones se entenderin im--

* 6. Kellog., M. Ob.cit., p. 324.
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pléitamente desvaneciendo las dudas que pudiesen existir acerca del
objetivo de un procedimiento. Esto se aplica por igual a funciones me-
cinicas y de oficina; no debe aplicarse séle a actividades que se con-

sideren demasiado complejas para recordarse.

L os manuales de procedimiento son elementos valiosfsimos en la admi--
nistracién de cualquier organizacién. Sirven a varios propésitos, sien
do uno de los mis importantes el medio para verificar el procedimiento
coryecto a seguir, Se convierten en manuales de adiestramiento para m
evos empleados y garantizan que, aun habiendo cambios de perscnal en
su departamento, cualquiera que sea el motivo, los procedimientos no
variarfin porque el empleado que se ha ido se haya llevado consigo las

intrucciones sobre su trabajo".

2.- " Asi se formo el materinl de este manual. Representa los antece-
dentes y la manera actual de operar de la cmpreéa, basado en una serie
de documentos editados con el tiempo y arreglos en secuencia 16gica} -
revisados por aquéllos para quienes se escribif el material y que pre-
sentamos como referencia para asegurar un proceder uniforme en nuestras

actividades diarias".

También es usual, cuando se editan varios procedimientos en un solo ma
mnual, incluir un cap’;tulo de definiciones, en el que se precise el con-
tenido de los términos que no sean muy conocides o que puedan tener va-
rias acepciones. As{ se asegura que todos los miembros de la empresa

les den el mismo significado.
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Los camentarios y recamendaciones sobre brevedad que hace Hendrick a--
cerca de los prefacios en los manuales de organizacion, son igualmente

aplicables a los procedimientos:

" La critica mds comin y justificada de los manuales de organizacién
en la que éstos comicnzan casi siempre con un largo prélogo que deta--
11a los elcomentos de la administracidn y solicita la cooberaciﬁn y el

trabajo en equipo del personal directivo.

Un examen que se hizo de cincuenta manuales de organizacidn, arrojé co
mo resultado introduccicnes abarcando de cuatro a nueve piginas de co-
ceptos para despertar el entusiasmo. Muchas 1legaban hasta a comparar

la organizacién del personal directivo con un equipo de fiitbol. El exa
men detallado de estos manuales sefialo que el tema del trabajo ¢n equi
po y la cooperacién se subrayé en la introduccién o prologo, porque el
material que segufa no especificaba los deberes y responsabilidades de
los individuos, ni clarificar a continuacién los medios de que se val-

drfan todos para trabajar juntos.

Cuando el manual se disefia bien y se ajusta a las necesidades de la
organizacién, el prélogo, fimado por el ejecutivo en jefe , puede ser

tan breve camo el siguiente ejemplo:

" Si existe un tema sobre el cual quiero ser especifico, claro come el

cristal y positivo, es la organizacién de la compafiia”
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" La a(i)eriencia domuestra que es poca 1a necesidad que existe de ha-
blar de un trabajo en equipo, cooperaciﬁn, actitudes contructivas, uni
ficacibn de objetivos y temas similares. La madurez de nuestro personal

directivo es tal, que no hay porque referirse a estos aspectos.

" En la siguiente pfigina aparece una grifica mostrando la estructura
de nuestra organizacion. En la pdgina opuesta interpreto todo aguello
que no resulta clare en las lIneas y marcos. Si de todos modos queda -
algo obscuro, favor de solicitar irmediatamente una aclaracién., Esto -

es de suma importancia".
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2.6. ¢ como se elaboran ?

Primero. - PROYECTO.

La elaboracién de manuales de procedimicnto, es una actividad centrali-
zada o decentralizada. La asignacifn de la responsabilidad de preparar

este tipo de mamales, es conforme a una determinacién por el desglosa-
miento de la emmresa; as mismo la disponibilidad del personal competen
te es otro factor. Sin embargo existen tendencias para formar grupos es
pecialistas para estas actividades del manual y bajo las ordenes de una
direccif_m o gerencia que tenga experiencia en estos casos y pueda ejecu

tar la planeacién del progreso de la empresa.

En muchos casos la uniformidad de toda empresa, el objetive principal
bisico es la propia empresa, la cual dedica tiempo suficiente al pro--
yecto que tiene en manos, lo cual asegura una buena coordinacifn de ru-

tina en las”freas requeridas y la efictencia de dicha empresa.

En el casoc de la responsabilidad sea una frea responsable elegida por
la empresa, la participacion de los especialistas y supervisores de 1i-
nea interesados en la preparaci6n del mamual puede ser muy util, y el

cual se dan algunos puntos:

1 °Para que no pasen inadvertidos ciertas necesidades de algunos depar-
tamentos, aun cuando la autoridad y la responsabilidad en la elabora--

citn del manual esté en manos del drea asignada por la empresa, la con-
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sulta de los futuros usuarios puede rendir grandes beneficios.

2° Asegurarse de que la informacién es la pertinente y nccesaria v se
puede coordinar con la de otros manuales, ya que los especialistas de-
ben asepurar su precisidn, amplitud, pertinencia y practicabilidad del

material incluido para su realizacitn efectiva en su contenido.

3° Aumentar la aceptacifn del manual de antemano deben estar dispues--
tos a un buen contenido y que su uso sea con el mayor profesionalismo,

1o cual es una opinidn mis generalizada y funcional.

Al tomar en cuenta estos puntos; se puede determinar como efectusr la
recopilacibn de datos dentro del @rea de afectacifn del mammal, por lo
tanto al recoger informacidn es preciso que quien efectuard 1a recoleg

¢cién deba acatarse at

- Investigaci§n documental

- Entrevistas con los superiores inmediatos
- Entrevistas con los empleados

~ Observacidn directa

- Questionarios con intruccidnes para su contestacidn

Para tener éxito conforme a lo dicho anteriormente, la combinacidn per-
fecta seria tomar en cuenta las cuatro primeras medidas y asi confirmar

la informaci6n obtenida.
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Por otra parte también se tiene la presentacidn del proyecto, que con-
forme a los datos anteriores, el analista deberd proceder a 1a elabora
cidn del proyecto del manual y someterlo a su autoridad inmediata. A -
continuacidén los fluxogramas que se van a incluir, deberdn seguir de
labores, de métodos y anélisis; eh donde se debe ilustrar claramente las
distintas fases del proceso y estructura de los organos o Areas que in-
tervienen, y por ultimo se ordenan las formas recolectadas y se redac--

ta el texto,

En la disposlcién de] material se recomjenda iniciar el manual con el
indice de su contenido para facilitar su consuita, luego el prefacio,-
presentacidn o introduccién, seguido de las secciones de texto, diagra-
mas y formas en ese orden. Es qtil intprrclncionnr las diferentes sec-
ciones por medio de referencias cruzadas, también es conveniente divi--
dir con papel de diferente color o con cejillas o pestaiias para una ra-

pida referencia.

Por 1& que hace a su contenido, hay algunas contantes como son: nom--
bres de intitucién, némero y nombre del proceso, nombre de la seccién a
la que pertenece ( texto, diagramas o formas ) y clase de diagramas o
ntimero de la forma en su caso. Fecha de edicifn y nlmero de pagina; asi
como el nfmero y fecha de la pégina que sustituye en caso de modifica--

cibn,
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2.7. ¢ Quienes intervienen en su autorizacion ?

Terminado el proyecto de mamual por el irea responsable con los parti-
cipantes que intervinieron a diferentes niveles, es recomendable que

este proyecto obtenga las sigulentes autorizaciones formales:

- De la asutoridad superior de las direcciones u otras dreas que inter
vienen en el proceso de que se trate, a fin de asegurar su conformidad

con la exactitud de su contenido,

- Otras autorizaciones pueden ser del éreu de auditorfa interna, o su
equivalente como organo central de control para ver el contenido, en -
donde se ve si coordina con el de los demas manuales, que también este
de acuerdo con las polfticas de la institucién y que existan medidas -
de seguridad necesarias bara el control interno, tanto en los métodos
de cjecucién de las operaciones camo la interrelacifn que debe existir

entre quienes las ejecutan,

- Del director general o gerente, oficial mayor o su equivalente, esto
como un requisito formal para proceder a su publicacibn y nfimero de e-

jemplares a publicar.
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2.8. ¢ Como se debe editar ?

En el &rea u organo responsable de la edicidn de' los manuales puede ser
variable, de acuerdo con la divisién de funciones que tenga la empresa

de que se trate.

De todas formas, deberdt asignarse la actividad a un &rgano purticular-
mente bien asignado y con responsabilidades y experiencia para atender
las publicaciones de-la institucién, asi la edicidn estard sujeta al -~
Proyecto y especificaciones aprobadas, la cual comprenderdi todas las

tareas editoriales cemo formacidn, impresién y encuadernacitn de dicho

manval,

2.9.  Quien intervienc en su revisién y como se registran los cambios

de éste ?

Aunque el valor de todo manual depende de la validez de su informacién
muchas veces los empleados pierden la fe en un manual cuando gste no es
té al dia; por lo tanto parece ser que el deber principal de quién se
encarga del manual, es mantencrlo actualizado por lo menos cada tres,-

seis meses o un afio por si existen cambios,

La revisién entre mis periodica sea es mejor, porque asi el drea encar
gada o las personas especialistas en estos casos, apliquen las intrucc-
iones del manual por aquellas que ya no son aplicables o que la infor--

macién que contiene es obsoleta y por lo tanto deberf hacer un reporte
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razonado para st modificacion. Toda reyisién debe pasar a través del”d
rea encargada de la elaboracidn de manuales, para que despuecs se obten
ga la autorizacidn adecuada y para los demas trimites usados para su

publicacién; ahora bién si las modificaciones no se realizan las ins--

trucciones contenidas en un manual deben aplicarse.

Por lo antes expuesto, es recomendable las siguicntes técnicas para

1a revisi6n de los manuales; conforme a Hendrick:*

- Ordenar que los procedimientos escritos se observen escrupulosamen-
te y hacer responsables a los poseedores de manuales para que sefialen
las necesidades de revisién cuando la experiencia en la operacién indi

que que las intrucciones vigentes no son practicables,

- Estanlecer programas regulares de auditoria para determinar si las
practicas actuales coinciden con los procedimientos escritos. ( El 4r-

ea de auditoria o de procedimientos pueden ejecutar estas revisiones),

- Al designar al personal para integrar cl firea de procedimientos, se
requiere que sea el encargado de preparar, aclarar y publicar las revi

siones que se le hagan al manual.
- Publicar con frecuencia todo aquel contenido ya revisado y las pdgi

nas correspondientes del indice, con la solicitud de que los poseedores

de manuales comprueben que @stos estin completos,

* Hendrick L.G. Ob. cit., p. 341,
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- Hacer que el control de formas sefiale los cambios en procedimientos -

que resulten de formas nuevas o revisadas,

Para teminar con este punto, se mencionarid ¢émo se registran los cam-
bios, y estos son conforme al uso de las hojas las cuales se pueden in-
tercambiar ficilmente. ya sea que los manunles esten integrados en car-
petas de argollas para que asi sGlo rehacer las hojas afectadas po} can
bio; la eliminacién de las hojns en desuso e insersién de las nuevas es

una operacifn ficil.

Conforme a todo ésto, es factible que en todo cambio, las hojas nuevas
deben distribuirse a todos los poseedores de manuales y poner la fecha,
nimero de revisidn, para asi dejar establecido a partir de cuando va a

regir dicho cambio, ya que el éxito de todo manual es centrar la autori
dad y responsabilidad del programa de manuales, concervar al dia los ma
muales, hacer resaltar los cambios y las revisiones y revisar el mate--

rial periddicamente.
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2,10. ¢ Cual es la funci6n practica de los manuales de procedimiento ?

Los manuales de pracedimiento tienen una funcién importante y préctica

Ya que de acuerdo a su técnica empleada esta sirve para:

- Uniformar 'y controlar el amplimiento de las rutinas de trabajo y e-

vitar su alteraeién arbitraria,

- Simplificar la detel‘minacién de responsabilidades por fallas o erro-

res.

- Facilitar las labores de auditoria la evaluacién de control interno

y su vigilancia.
- Ensefiar el trabajo a nuevos empleados.

- Auentar la eficiencia de los empleados, indicandoles 1o que deben

hacer y como deben hacerlo.

- Pacilitar la supervisidn del trabajo.

- Permitir que tanto el empleado como jefes sepan que el trabajo se re
aliza bien, haciendo esfuerzos humanos parp merecer una calificacién ob

jetiva de méritos.

~ Facilitar la seleccién de empleados en caso de vacantes,
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- Ayudar a la coordinacién de trabajo para evtar duplicaciones y lagu-

nas.

- Contruir una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejora

miento de los sistemas, procedimiento y metodos.
- Reducir los costos al aumentar la eficiencia general,

Acorde a lo anterior su funcidn practica no es otra cosa mfis que ubi--
car un grupo de actividades afines y coordinadas necesarias para alcan-
zar los objetivos de la empresa, de cuyo ejercicio generalmente es res-
ponsable el &rea designada para el cumplimiento de las funciones enco--

mendadas.

Toda funcifn por préctica que sea, debe realizarse por todos los admi-
nistradores, independientemente de su rama de especializacién o rea de
actividad; dsi mismo la planeacién, la coordinacién, la supeyvisién, --
etcétera; son funciones realizadas para informar conocimientos y expe--

riencias técnicas especializadas.
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CAPITUIO 3. ELABORACION DE DIAGRAMAS Y FORMAS ASI COMO LA FORMULA-
CION DE REGLAS DE EJECUCION.

3.1. Métodos de elaboracidn,

Los metodos que se emplean en la elaboracitn de diagramas y formas son
varios, por lo que seguir un orden es importantes para el desarrello o

elaboraci6n del manual.

Estos metodos de elaboracién se emplean en forma sencilla y se cono--
cen como organogramas o cartas de organizacidn del departamento o depar
tamentos a cuyo cargo esté el procedimiento; o bien los fluxogramas o
cartas de'flujo que son las que expresan graficamente la secucncia de
las distintas operaciones de que se compone un procedimiento o parte

de el incluyendo informacién adicional necesaria, segln su formato y --
su prophsito, como distancia recorrida, tiempc cmpleado, metodo de e--

jecucidn, etc.

Como un scgundo termino tenemos las formas y por lo que se puede ob--
servar en &stas es que contienen un ejemplar, con todas sus copias de
cada forma o formas que se utilizan en las distintas operacicnes del --
procedimiento y conforme a las intrucciones de su utilizaci6n en cada

uno de los casos necesarios.

Su elaboracién esta encargada de el drea de organizacién y métodos, &s

te a su vez designard a las personas con experiencia tales como super-
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visores o analistas para que con la recolecci6n de datos o informacin

fuente presente un proyecto de cuales servirin para el manual,

Para la recopilacién de datos, requeririn de investigacidn de documen

tos, archives, entrevistas con empleados, cuestionarios, etc.

Con todos estos elementos, deberan organizarse, amalizar, verificar y
aprobar la informacién con las medidas de seguridad necesarias en los

métodos utilizados para su ejecucién y control,



-70-

3.1.1. Para la elaboracidn de diagramas.

Son varios metodos existentes para la presentacién o claboracién de -

diagramas, por lo tanto es neceario tomar en cuenta lo siguiente:

- 'Se debe usar un formato vertical en que las lineas de autoridad van

de arriba hacia abajo, tomando en cuenta que sc habla de organigramas.

- Los puestos se deben agrupar por secciones, que seran las divisio--

nes de cada frea.

- Cada puesto se indicar con un rectangulo, el cual llevard adentro

el nombre del puesto.

- En la parte superior del organigrama, va el nombre de la instutucidn-
seguido del nombre del drea o departamento y el titulo del organigrama,
tomando en cuenta que es en el dngulo superior derecho y por Gltimo la

fecha de elaboracidn.

Ahora bien en el caso de los fluxogramas, debe tomarse en cuenta el -
uso de simbolos, ya que cada operacién estd representando en el fluxo-
grama , cualquiera que sea su formato , por un simbolo. Conforme a lo

que se dice de dichos fluxogramas las clases que se emplean son las si

guientes:

- Formato vertical.- En donde el flujo o la secuencia de las operacio
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nes va de arriba hacia abajo.

- Fommato horizontal.- En el que el flujo o la secuencia de las opera

ciones va de izquierda a derecha.

- Formato panoramico.- En el que una sola carta se representa el pro-

ceso entero, el cual se puede apreciar dec una sola mirada.

- Formato arquitecténico.- Describe el intinerario o ruta de una forma

o persona sobre el plano arquitectdnico del frea de trabajo.

De lo anterior se puede decir; que el primer formato es eminentemente
descriptivo, mientras que los siguientes son fundamentalmente represen-

tativos.

No solo es conveniente conocer sus clases, ya que los simbolos utiliza
dos para estos fluxogramas también es importante conocerlos y describir

los y éstos son:

- Signos o simbolos estindar de la American Society of Mechanical Engi
neers ( ASME ) para grificas de flujo o proceso, las cuales han tenido

una aceptacion ilimitada.

- Signos o simbolos conforme a la International Organisation for Stan-
dardisation ( IS0 ), los cuales se usan en el proceso de la informacidn

en una forma especial para hacer grificas con este tipo de simholos con
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vencionales para representar en forma simbdlica.

De acuerdo a estos dos tipos de simbolos la nowna de la American So--

ciety of Mechanical Engineers { ASME ) consiste en:

O OPERACION
]___> TRANSPORTE
INSPECCION
D DEMORA
| A AIMACENAMIENTO

Con grados variantes de &xito, las empresas de fabricacitn o de tipo -
industrial han prucurade que estos simbolos convencionales sean de uso

general.

En cambio la simbolégia de { IS0 ) International Organisation for St-

andardisation deberd utilizarse como a continuacién se presenta:
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Nombre

Inicio o

témino

Interconecxidn

Actividad

Decisién

Documento

Archivo
Definitivo

Archivo
temporal

Describcic‘m

Sefiala donde se inicia
un diagrama; ademfis se
usa para indicar un 6r
gano administrativo o
puesto que realiza la
actividad.

Representa la conexién
con otro procedimiento.

Representa la ejecuci-
tn de una o mis activi
dades de un procedimig
nto.

Indica las posibles al
ternativas dentro del

flujo del procedimie--
nto.

Representa cualquier
escrito que, entre se
genere o salga en el
procedimiento.

Indica que se guarda
un documento en forma
permanente.

Indica que se guarda -
un documento durante
un periodo establecido,
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Nombre

Anotacién

Comunicacién

remota

Conector

Conector de

pégina

Direccitn de flujo

o 1fnea de unién

Operaci6n con
teclado

Descripcién

Se usa para comentari-
os adicionales a una -
actividad y se pucde
conectar a cualquier
sinbolo del diagrama -
en el lugar donde la
anotacién sea signifi-
cativa,

Renresenta la transmi-
sién de informaci6n en
tre dos o mis organos
administratives via
telefénica, telegrdfi-
ca, y de radio entre
otros.

Representa el enlace -
de una actividad con o
tra dentro de un proce
dimiento.

Representa el enlace -
de actividades en ho--
jas diferentes de un
procedimiento.

Conecta simbolos, sefia
lando el orden en que
deben realizarse las
distintas actividades.

Indica una actividad -
que utiliza dispositi-
vo operado por teclas,
perforacién y verifica
cidn de tarjetas, cap-
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Simbolo Nembre Descripcién

tura en disketts, cin
ta magnética o casse-

tte.
Cinta Indica el archivo con
tenido en este tipo -
magnética de dispositivo,
' Terminal Representa el uso de

un dispositivo en 1i-
nea para proporcionar
informacion a una com
putadora u obtenerla
de ella.

I Demora Indica cierto tiempo -
‘9 de espera para la rea-
lizacién de alguna ac-

tividad.

Una vez conocida la sfmbolégia como un segundo paso el proposito de --

los diagramas de flujo es el siguiente:

a) Los de forma.- Que representan una secuencia de las operaciones o pa
sos que atraviesan una forma en sus diferentes copias, a través de di--
versos puestos o departamentos, desde que se origina hasta que se archi

va.

b)Los de labores.- Solo presentan las operaciones que se efectuan en

cada una de las actividades o labores en que se descompone un procedi-
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mientc y el puesto o departamento que los ejecuta.

c) Los de métodos,- Son Gtiles para fines de adiestramiento y presen-

tan ademas 1a manera de realizar cada operacién del procedimienta.

d) Los analfticos.- Analizan cada una de las operaciones dentro del -
procedimiento y cuando el dato es importante, consignan el ticmpo em--

pleado, la distancia recorrida o alguna observacidn complementaria,

e) Los de espacio.- Presentan el intinerario y la distancia que corre
una forma o persona durante distintas operaciones del pracedimiento, -

expresa ¢l tiempo empleado recorrido,

f) Los combinades.- Estos filtimos, es una combinacidn de los anterio-
res y combinan varias formas y labores de varios puestos o departamen-

tos.
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3.1.2. Para la elaboracién ¢ recoleccién de formas.
Se debe seguir una serie de pasos tales como:

8) Su disefio.~ Es una técnica, en donde solo el departamento o frea de
organizacitn y métodos o través de personas técnicas y con experiencia

se encargarin de esta labor y bajo su responsabilidad,

b) Control de formas.~ Para su control de existencias y distribucién
de formas el drea o departamento adecuado serd el de servicios adminis

trativos,

¢) Su elaboracitn ¢ identificacidn de formas.- Dentro del manual de--
ben elaborarse de acuerdo con la siguiente identificacifn: tirulo de

forna o modelo, nimero progresivo que le corresponda dentyo del proce-
dimiento, fecha de incorporacién al manual, nifwero y pigina del mamual
y por filtimo que contenga la informacién conveniente uniforme para la

disposiciin de redaccidn de las reglas de ejecucidn.

3.2, Reglas de ejecucidn.

Las reglas de ejecucidn deben tener los siguientes aspectos:
- Contenido,

- Agrupamiento.

- Presentacién,
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3.2.1. Contenido

Su contenido en este tipo de reglas debe contar con un responsable del
procedimiento; el objetive que persigue; las politicas que se deben a-
) plicar; emumeracifn de las operaciones que se campone el proceso; qui-
&n deberd ejecutar cada operaci6n, como la debe ejecutar y por Gltimo

cuando donde y porque debe ser su ejecucidn.

3.2.2, Agrupacidn

Cada regla deberdl contener una sola declaracién, operacifn, ensefianza
o intruccidn, a menos que por la intima relacidn que guarden, sea mis

claro consignar varias en una misma regla.

L as reglas al agruparse se deben numerar en forma progresiva y en sec-

cciones de acuerde a su contenido o etapa del proceso,

3.2.3. Presentacién

En el angulo superior derecho de cada hoja, deberd aparecer el nfimero
del proceso de que se trata, la fecha de formulacidn; asi mismo en la
primera hoja, en la parte superior deberd ir el nombre de la institu--
cifn; enseguida el nombre del proceso; despues cl titulo y en el &ngu-

- lo inferior derecho el nimero de la pigina del manual,

Antes de cada rengla de ejecucién, hacia el margen derecho de la pigi
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na, deberd escribirse con letra mayiscula, en unas cuantas palabras el

contenido de 1a regla, para saber de que se trata sin necesidad de le-

erla.
Para finalizar con este punto, es necesario que las reglas se deben

consignar en una secuencia légica que permita que sean seguidas sin di

ficultad; las cuales sean claras, completas, concisas y correctas.

§
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- CAPITULO 4. INVESTIGACION DE CAMPO DENTRO DE UN DEPARTAMENTO DE
INFORMATICA EN UNA EMPRESA.

4.1, Hipdtesis.

S1i las empresas a través de un departamento o irea de informatica cu-
entan con una previsién, planeacién, organizacién, integracién, direc-
cién y control de las actividades correspondientes a los proyectos fun
cionales, departamentos, secciones y oficinas; es factible que se base
en los mapuales de procedimiento para que asi se tenga una buena infor
macifn integrada actualizada en forma constante y runca se pueda origi
nar el fracaso de los departamentos o fireas en el que los esta llevan-

do acabo,
4.2, Universo.

Para poder 1llevar a cabo la investigacién de campo y con el dbjéto de
comprobar 1a hipStesis formilada, se establece el universo en un firea
comprendida dentro del Distrito Federal y dentro de un departamento de
informatica; en dende la finalidad que se persigue cs demostrar la im-
portancia del uso de los manuales de procedimiento en estd irea de to-

da empresa.
4.3, Muestra.

Dentro de la elaboracisn del proyecto establecido, se determina una
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nuestra integrada por varias empresas de diferentes giros y magnitudes
esto es que, en 1a elaboracién del cuestionarie se toma en cuenta a va
rias empresas entre medianas y grandes para evaluar el conocimicnto de

los manuales asf como su aplicacifn real.

4.4. Questionario.

Este cuestionario estari integradoe de la siguiente forma.

1° Contenido de las intrucciones para contestar el cuestionario.

2° Contenido de las preguntas a contestar,

Para lograr estos cfectos, fue conveniente una investigacién a base de
preguntas integradas a un cuestionario y de acuerdo al desarrollo de lo
que se desenvuelven las diferentes personas dentro de un departamento
de informatica y la intervencidn con otras freas, algunas en forma cer-
rada y otras mixtas; esto fue con la finalidad de profundizar en los as,
pectos mis importantes dentro de &ste,

Se levantaron en total 53 cuestionarios.

3° Objetivo del cuestionario.

La informaci6n al respecto conforme a la creacidn del cuestionario se

determino en una forma cualitativa,



4.4, CUESTIONARTIO
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En la evaluacibn cl usuario en cada pregunta que
berd marcar con una (X) la respuesta correcta.

PREGUNTAS

{Conoce dentro de la administracién
algun tipo de manual ?

tConoce como son los manuales?

{Cree usted que un manual de proce-
dimientos se adecua a las necesida
des de la empresa?

!Sabe usted si en un manual de pro-
cedimientos la empresa toma en ---
cuenta los objetivos para definir
en forma clara lo que persigue?

t{Piensa usted que es necesario in--
vestigar en fuentes de informacién
para realizar dichos manuales?

{Considera importante analizar, eva
luar y elegir la mejor informacién
para su desarrcllo?

tEs importante que al identificar
la realizacifn de un manual de es-
te tipo, se definira las polfticas
y programas para su proceder?

SI(

SI(

SI(

SI(

SI(

SI(

S1(

lea, des
) No{ )
} KNo()
)} NO( )
) No( )
} No()
) No( )
) No()
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!Piensa usted que es importante de-

. finir las jerarquias, funciones y

obligacjones en ia empresa para el
desarrollo de los manuales de pro-
cedimiento?

{Cree usted que es necesario llevar
a cabo una seleccibn del personal
que realmente se dedicaré al desa-
rrollo de estos manuales?

L{Bsta usted de acuerdo que la comu-
nicacibn bien 1llevada y conforme a
una supervisibén adecuada seri un -
buen logro de los manuales que se
desean en la diferentes freas de -
la empresa?

(Piensa que un manual de procedi--
mientos reuna informacién @til?

{Cree que un manual de este tipo -
ayuda a mejorar la previsién, pla
neacién, organizacién, integra---
cibn, direccién y control en la -
empresa?

¢S1 usted dentro de la elaboracibn
de dichos manuales, se guiaria --
fundamentalmente en los clementos
de la administracién?

ST( )

- SI()

SI()

SI( )

SI()

S5IC)

NO( )

No( )

No( )

NO( )

NO( )

NO( )
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14, iPilensa usted que los manuales de -
procedimlentos son instrumentes --
necesarlos en la empresa para una
mejor funcién administrativa, con
méis té€cnica y mejor control

15, {Que tan importante sera contar con
manuales de procedimiento y que --
siempre esten en forma oportuna --
cambiando las funciones mis nuevas
o recientes, por mandato y si crece
que su actualizacién sea periédica
y en una forma ficil y precisa?

16. 'Piensa que siempre que haya cam---
bios o nuevas disposiciones en los
manuales. ¢Se revisan a conciencia
¥ que sean autorizados por perso--
nal de gran experiencia dentro de
la empresa y que realmente esten -
preparadas para su desarrollo?

17. ¢Considera que su forma sca practica
y que su distribucién sea dnicamen-
te a mandos medios y directivos?

18. iPlensa que todo manual de procedi--
mientos es la mejor ayuda a todas -
tas fireas de la empresa o finicamen-
te a algunas?

SI()

SI( )

SI( )

8I1( )

SI1( )

NO( )

NO( )

NO( )

NO( )

NO( )
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‘Ndmero Porcentaje Contestaciopes (1} Total en
Prggunta ST NO Correcto Incorrecto Porcentaje

1 5.0 - . " 5,0

2 5.0 - . - 5.0

3 4,0 - 0,2 - 0,8 5.0

4 5.0 - - - 5,0

5 5.0 - . >- - 5.0

6 5.0 - - - 5.0

7 5,0 - - - 5.0

8’ 5.0 - - - 5.0

9 4,6 0.4 - - 5.0
10 - - 3.0 2,0 5.0
1 5.0 - - - 5.0
12 5.0 - . - 5.0
13 5.0 - . - 5.0
14 5.0 - . . 5.0
15 4.0 1.0 4.0 1.0 10.0
16 4,8 0,2 4,8 0,2 10,0
17 2,3 0,2 2,3 0,2 5.0
% 5.0 - . o 5.0

SUMA 79,7 1.8 14,3 4,2 100.0
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En la tabulacidn fué necesario conocer el resultado por -
pregunta por lo tanto su valuacién fue en la forma sir-:-
gulente; tomando que el valor maximo fue 5.0 = 100 %: --
por la escala establecida,

1. La contestacién 100%¢ cuando fue si por 1o tanto fue -

un 100%.

Todas las personas respondieron afirmativamente, por lo que
demostré que si se¢ conoce de manuales y conocen de ademi--

nistracién,
2. La respuesta fue si = 100%, el total 100%

Todos respondieron en forma afirmativa, porque han maneja

do en alguna forma los manuales.

3. La respuesta fue si = 90% al existir algunas confucio-+-
nes, lo correcto es porque si sabian fue un 2% ¢ incorrecto
por desconocimiento por parte de la empresa o del personal
que no se interesa fue de un 8% por lo tanto el total que-

da de 100%.

4. La contestacién fue si en un 100%, asf que el total fue
100% y todos fueron en forma afifmativa, lo que pone de ma

nifiesto la importancia que tieme el definir correctamente
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los objetivoes,

5. La respuesta a esta pregunta fue positiva en un 100% en
total, ya que es importante que el administrador requicre
de investigacifn para conocer los factores para una mejor

toma de decisiones en el prescnte y en el futuro,

6, La afirmacién fue si en un 100% en total 100%, ya que el
_saber evaluar llevarf a tener mejores ventajas en toda al--

ternativa al elegir en una forma positiva,

7. Si en un 1004 a 1a respuesta, su total fue 100%, ya que
1a mayorfa de las respuestas confirmaron la inportancia de

1a planeacibn para una buena funcién dentro de la empresa.

8. E1 total a la respuesta es un 100%, ya que para todas y -
cada una de las personas que contestaron positivamente, con-
firmaron que la jerarquizacién es importante para definir --
las funciones y obligaciones en cada drea de trabajo para un
mejor desarrollo de la empresa, sobre todo si se respetan --

los manuales de procedimiento.

9. La respuesta afirmativa de si fue un 92% y la negativa de
no un 8% en total un 100% el que nos da, ya que al afirmar -

sostienen la importancia de integrar personal con experien--
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cia técnica en este tipe de manuales; las negativas pien-
sanque las funciones son faciles de resolver cn la empre-

sa pero con deficiencla velativa.

10. El total a la respuesta nes da un 100% pero se dib a

conocer ni un si o un no definitiva por lo tanto las con-
testaciones correctas en estos casos fue de un 60% y las

incorrectas un 40%, o cual afirma que los quc estuvieron
de acuerdo en ser positivos, es un personal que el ejer--
cer una buena comunicacibn, serd con 1la finalidad de que

el decempefio de las labores encomendadas tanto para el --
personal en general como los jefes a nivel superior y asf
lograr un buen equipo de colaboradores, El 40% que no --
respondio afirmativamente, es por la finica razén que no -
les pusta ni ¢jercer y delegar autoridad, es deciy son -~

conformistas,

11. Los resultados a esta respuesta fue si en un 100%, --

gracias a la importancia que la empresa ejerce sobre que

todas y cada una de la fireas cuente con informacién Gtil,
actualizada y asf! en forma positiva medir los logros rea-
les con los objetivos descados; por lo tanto el total es

un 100% en dicha respuesta.

12. La respuesta si en un 100%; un total del 100% por no -

haber negacifn; por lo que se puede tomar en cuenta que to
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do manual de procedimientos contiene la informacidn ddsi-
ca, la cual permite mejorar el funcionamiento de cada §--
rea a trav@z de el proceso administrative de una mejor ma

nera para el bien de la empresa.

13. Esta respuesta se¢ dio casi en la forma de la anterior
en forma afirmativa ya que el si fue también un 100%, ya
que no obstante la administraci6n afirma que el proceso -
administrativo colsbora para la estructuracién de este ti
po de manuales en una forma confiable y asi facilitar el
desarrollo de todas las actividades necesarias para 1a e-

laboracidn de dichos manuales,

14, La respuesta fue afirmativa en su totalidad, fue si -
con un total de 100%; lo cual permite confiar que la em--
presa cumple sus objetivos y al triunfo de sus fun;iones
y responsabilidades gracias a los manuales que contienen
informaci6n confiable y necesaria para el logro de una --

mejor administracién.

15, Las afirmaciones positivas fueron correctas en un 40t
y las negaciones incorrectas un procerntaje de 20%; ya --
que hacen un total de 100%. Las personas que contestaron
en forma negativa prefieren que un modelo de manual de --
procedimiento que no cambie por que les interesa mis lo -

material y manifiestan que no hay necesidad de planear --
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las actividades para el logro de los objetiyos que se de-

sean alcarzar,

16. Las respucstas casi se¢ dieron como cn la pregunta an-
terior pero la‘mayoria fue positiva y en un 964, las nega-
tivas en un 4%,10 que nos da un total del 100%, Dentro -
del 4% que contestaron incorrectamente, fue por una sola -
razén que no les es importante como se ejerce y se delega

la autoridad en ¢stos casos,

17, Las respuestas afirmativas fueron en un 46% y las ne-

gativas en un 4%, lo que di6 un total del 100%,

Estos resultados obtenidos en esta pregunta si requiere -
de mantener una buena distribuciﬁn y supervisiﬁn para el
desarrollo del trabajo y funciones encomendadas, con la -
finalidad de ver veneficiada a la emprecsa. El 4% negati-
vo fue solo porque piensan que la comunicaciﬁn no siempre
llega a todos en forma regular y oportuna o bien,que nun-
ca se enteran de los cambios que se realizan en el momen-

to requerido.

18. La respuesta fue si en un 100%, por lo que la respues- -
ta en su totalidad manifesto la gran importancia de que -
todo manual de procedimientos permite conocer el desarro-

110 de todas las actividades necesarias de cada frea y --
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asi lograr una buena administracifn cn toda empresa, sca -

cual fuere su giro o actividad,



-92-

'4.6. Resultados,
Se encontro que dentro de los resultados obtenjdos de 1a
investigacién efectuada a través de la cntrevista, por me

dio del cuestionario tealizado los resultados fueron:

Que los manuales de procedimientos si son conocidos y que
también conocen comose aplica la administracién a través

de sus elementos; asimismo las respuestas en algunos ca---
sos tuvieron variantes, ya que las condiciones y necesida

des son diferentes en cada una.

Por otra parte durante la investigacifn, destaco algo muy
importante que la empresa y el frea de informfitica conoce
y destaca en una forma general el contar con este tipo de
manuales y de preocuparse por mantenerlos actualizados en
forma perifdica y asf justificar la importancia de las ac
tividades diarias ya que es un instrumento fundamental pa

ra la empresa ¥y asi mejorar su administracién.

Por Gltimo, se puede decir que en todos los casos se afir
mo el valor importante de un manual de este tipo, por lo

que de aqui sedesprende la hipbtesis establecida fue com-
probada en un 94.81; es decir, que si cumple la empresa -
a través de su' departamento de informitica conforme a --

los manuales de procedimientos para lograr siempre en una
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forma oportuna y asf dar a conocer la “informacifn mfs
actualizada y cficiente en una forma cualitativa y cuan-

titativa,
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. CONCLUSTONES

1. De acuerdo al origen de la Administracién como una ac-'
tividad humana a lo largo de 1a histria; ésta ha venido a
satisfacer en su mayoria todas y cada una de las necesidag
des cn forma ordenada y sistemfitica, sin dejar que sea en
forma desordenada y sin control por fallas o errores; por
lo tanto lograr que a través de instrucciones y de acuer-
do a uno de sus elementos que es la organizaci6n unir sus
esfuerzos, a fin de seguir polfticas y/o procedimientos -
que faciliten las labores de trabajo por medio de explica
ciones para su mejor ejecucifn y asi obtener mayores beng
ficios en comfin y proyecciones tanto en el presente como

cn el futuro.

2. La Administracifn siempre ha tenido un papel importan-
te fundamental en el desarrollo de las sociedades en todo
el Universo a través del tiempo y de las diferentes &po--
cas. Por eso todos los paises y sobre todo en el nuestro,
surge la necesidad de aplicar los principios del proceso

administrativo en los manuales de procedimiento en todas

y cadauna de las 4reas de la empresa, de acuerdo a cada -
caso prescnte, ya que asf ésto fundamenta la Gniversalidad
de la administracibn y constituiruna base al mejoramiento

de los sistemas, procedimientos y métodos.
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3, Con respecto a todo manual de procedimiento, es de vital importan
cia tomar en cuenta el desarrollo del proceso administrativo, ya que
as{ se realizan mejor los trabajos dentro de las freas de la empresa
y con la finalidad de asegurar que dicho manual satisface realmente

las necesidades del personal gque desarrolla las labores de toda em--
presa y solo as{ se logra una buena administracidn y exito en la ope

racidn de la misma.

4. los manuales de procedimiento aunque sirven para uniformar y con-
trolar el amplimiento de rutimas de trabajo y evitar su alteracién
arbitraria, también facilitar las labores de muditorfa, la evaluaci-
¢n del control interno y su vigilancia periddica de la empresa para
mantenerla actualizada si surge una modificacién dentro de sus freas
para que asf no se pierdan las actualizaciones y las responsabilida-

des se sigan ampliendo en una forma obediente y con eficiencia,

5. Como debemos tratar de mantener una adecuada relacién entre empre
sa y cmpleados, es importante lograr una contribucién al conocimien-
to y a la aplicacién de los mamales de procedimiento, ya que estos
son uno de los intrnunentos mas eficaces entre las técnicas elementa-
les de 1a organizaci6n administrativa y su aplicacién dentro de las
freas de la empresa; porque mi deseo es dar a entender o conocer los
manuales de procedimiento asi como el uso practice de los mismos, en
focados estos a los ejecutivos, directores o personal a diferentes

niveles y asi facilitar su trabajo.
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6. E1 objetivo bisico de un manual de procedimiento, es el obtener
una mayor cantidad y calidad de trabajo deteminado, con el menor -
tiempo y costo posible, de shi la gran importancia que reviste la e
laboracibn de los mismes. Por tal motivo es esencial y en un Grea
concreta de informatica, que la actualizacidn de los manuales se re
alice con oportunidad, ya que los cambios continuos que sufren los
sistémas acarrean alteraciones y por lo tanto los manuales se provo

carian en atrasos o inconvenientes.
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