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IN'OOOOCC!Cl'l 

Tel vez uno de los factores que se hM descliidado en las empresas es 

el de las técnicas elementales de la organización administrativa, las 

cuales .son uno de los intrumentos míis eficaces dentro de los manuales 

de procedimiento y por lo tanto su aplicación práctica en las oficinas 

y departamentos de cualquier tipo tic empresa aún no son muy populares o 

conocidas. 

De acuerdo con estos aspectos, es necesario que ahora la administración 

a través de este tipo de manuales logre un equilibrio dentro de la em-· 

presa y sus áreas que requieran mMtencr un mejor flujo de mrunica- - -

ción e incrementar así la eficiencia de lns actividades que dcsarrol Je 

cada área y su personal, lograndose nsí unu mejor productividad. 

Conforme a lo antes citado, se puede decir que el objetivo básico para 

el desarrollo de este seminario de investigación es establecer una idea 

clara y precisa a través de un conjunto ordenado y sistematizado de tef_ 

nicas para la elaboración de estos manuales de proccdimil'nto; asi mismo 

es importante que ninguna empresa deba precindir de una hcnamienta ad· 

ministrativa cano ésta, ya que es la fuente de datos esencial p.ira la me 

jor realización de todas y cada una de las tareas de la empresa. 
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Son objetivos generales de este seminario de investigaci6n: 

- Ilcmostrar la gran importancia que tienen los manuales de procedimie!! 

to como ounto de partida para el desarrollo y éxito de toda empresa, 

- Lograr que toda empresa; independientemente del tipo que sea ésta,­

se de cuenta de que los manuales de procedimiento, permiten obtener ma­

yor productividad y logros de posici6n, con respecto a otras empresas 

con las que existía competencia. 

Son objetivos particulares· de este seminarfo de investigaci6n: 

- Conocer la evaluación de la administración a través de la historia y 

la sociedad humana, con el fin 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 integr!!_ 

ci6n cano 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 acboinistraci6n de toda empresa. 
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~filOOOLOGIA. 

- Este seminario de investigación administrativa, se desarrollo a pa!_ 

tir de un proceso de investigación científica y de metodos lógicos ge­

nerales, quedando su estructura de la fonna siguiente: 

P rirncramente bajo un marco documental, el cual en su parte teórica C!!_ 

enta con cuatro capítulos, los que requirieron de consultar diversos 

documentos y autores para el rucito de su desarrollo. 

En segundo tennino se llevo a cabo una investigación de campo, con un 

orden progresivo en el desarrollo de cada punto. 



CAPITULO 
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CAPITULO 1 • GENERALIDADES 

1.1. Antecedentes de la AdministTación. 

Las antiguas civilizaciones al oeste de mcsopotamin y los escritos e-­

gipcios que se remontan aproxlmadaniente al afio 1,200 A.C. indican el c~ 

nocimicnto y uso de la administrnci6n en la 'dirccci6n de los asuntos p.e, 

ltticos. Igualmente, la historia de la antigua Grecia y la del Imperio 

F.:irnano proporciona mucha evidencia del conocimiento administrativo, es­

pecialmente tratandose de tribunales, practicas gubernamentales, organ.!_ 

zaci6n militar, esfuerzos de unidad de grupo e implantación de la auto· 

ridad. Ademas, en toda la historia de la civilizaci6n occidental la i·­

glesia ha contribuido al conocimiento de la administración, por medio 

de la fonnaci6n de una estructura organica nrundial clasica y por el uso 

efectivo de la autoridad en la tarea administrativa. 

Hasta aproximadamente a mediados de siglo XVII, los llJeblos de Europa 

Occidental empleaban basicamente los mismos metodos e implementos de 

producción que hablan estado en uso por casi veinte siglos. DesllJeS en 

el tranrurso de unas cuantas dccadas se registro una serie de investil!!! 

Clones y se altero demasiado todo el crudo de la actividad industrial. -

Este nuevo periodo, al que c<JlllrollCnte se le designa cano la Revoluci6n 

Industrial produjo una mayor utilización de maquinaria, la centealiz1-· 

ci6n de las actividades de producci6n, la detcnninaci6n de nuevas rela­

ciones entre elll'rcsarios y empleados y la separación de clientes y pro· 

. ductores. Bajo estas nuevas condiciones, los 100dios acostll!l'brados para 
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detenninar y llegar los objetivos no eran entermnente satisfactorios.· 

Aumento la creencia de podian lograrse mejoras en ln administración. 

Una pluralidad de hombre contribuyo a este movimiento por ejcmplo, Ot· 

arles Babbege, profesor de matemáticas de la Universidad de Cmnbrige,· 

en Inglaterra, desde la primera mitad del siglo XIX propugno porque en 

la administración de una empresa se utilizaríin los datos precisos de 

investigaciones fonnales. Es de interes la siguiente cita: 

Visitando 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 a&tinistradas por metodos tradicionales, Encontro que los 

fabricantes empleaban poco la ciencia de las matemáticas, y que confin· 

bán más en viejas opiniones que en investigaciones y en conocimientos 

exactos. 

F rederick W, Taylor, nacido en 1856 y fallecido en 1915, contribuyo ~ 

cho a1 acervo del conocimiento administrativo. Creia que una de las ma· 

rores dificultades era la falta de carunicación de lo que esperabán los 

gerentes, y la falta de conocimientos y canprensión de cuales eran las 

esperanzas de los empleados, Taylor llevo extensos estudios de todos •• 

los canponentes de la producción: Observación, medición cuando era pos.!_ 

ble y relación de las aportaciones de cada canponente, Su enfoque era 

una forma precisa y análitica de aprobar o desaprohar hipotesis o pre·· 

sunciones definidas, por medio de experimentos controlados, En su mayo· 
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ria parte, Tnylor y sus seguidores hicieron resaltar el cnrncter mecá­

nico y fisiologico de la administraci6n, punto de vista destinado a ser 

rebatido a medida de que se desarrollará el pensamiento administrativo. 

li! frances Henri Fayol, contenporaneo de Taylor, trunbien contribuyo en 

forma importante al desarrollo del pensamiento administrativo. Fayol, 

Citado frecuentemente como " Tradicionalista " fue un prospero industr!_ 

al de un complejo de acero y carb6n. Fue un vital pionero administrati­

vo,ya que hizo generalizaciones universales acerca de la administraci6n 

basada en su aguda pcrcepci6n interior y en su practica experiencia ad­

ministrativa. Proporcion6 una perspectiva amplia e inte~ral de la admi­

nistración y proporcionó la estructura alrededor de la cual pudiera de­

sarrollarse el pensamiento administrativo desgraciadamente, sus impor-­

tantes contribuciones estuvieron un tanto ocultas hasta 1949, allo en el 

cual se difundio ampliamente la traducción de su obra al in~les. 

E 1 desarrollo general del pensamiento administrativo de la cual en los 

primeros alias de la decada de 1950 se estaba dando mayor importancia al 

hecho de que la gente y con ella. En consecuencia, el concepto importll!!.. 

te en el estudio de la administración debe ser el constituido par los 

seres humanos, su ambiente de trabajo y sus relaciones interpersonales. 

Estas consiJeraciones fueron sostenidas en los famosos estudios Hawtho!_ 

ne de la Wester Electric, que son generalmente considerados como la in!_ 

elación clasica de un nuevo desarrollo en el pensamiento administrativo, 

La importancia de la guia y de las relaciones htunanns fueron resaltadas 

y caoo fuerza la creencia de que la aportaci6n de las ciencias de la 



-7-

conducta, tales como la psicología y la sociología, eran esenciales en 

el estudio de la administración. 

Dcsde aproximadwnente 1950, otro enfoque a la administración esta re-­

Presentado por el uso de las matemáticas o por el enfnsis dado a los -

motados cuantitativos de análisis. Los datos numericos se han empleado 

11\lcho en la administración, pero la aplicación de las matemáticas y la 

estadística representabá un nuevo enfoque del tema. Estos enfoques ru­

antitativos asumen muchas fonnas diferentes. Por ejemplo, las relacio­

nes y simpbolos matematicos, según los ejemplifican las ecuaciones al­

gebraicas p.ieden emplearse para representar relaciones basicas de fact~ 

res que afectan a un problema y para solucionarlo en tennino de obiet.!_ 

va.selectivo. Ademas, la teoría del nuestreo de la estadística p.iede 

ser extrcmadwnente util en la solución de ciertos tipos de problemas 

administrativos. En la misma fonna, la teoria de la probabilidad puede 

emplearse con ventaja para llegar a detenninar decisiones administra-­

tivas. 

Otra wnplia clasificación del penswniento administrativo es el carac­

terizado por su concentración sobre el enfoque racional de las decisi~ 

ncs.El concepto importante de la administración, de acuerdo con quie-­

nes sostienen otra opinión.,es la toma de decisiones y el ambiente en 

el cual debe tomarse, asi cano la implementación de la decisión reco-­

mendada o que deba ser seguida, En otras palabras, la decisión propor­

ciona el numero alrededor del cual la administración gira y puede ser 

estudiada. 
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Ot1·os estudiosos creen que el medio miis util parn el estudio de la ad­

ministraci6n es el enfoque de sistemas. Brevemente de acuerdo con esta 

linea de pensamiento, todas las actividades estan interelacionadas. -· 

Por ejemplo, el control de calidad de producción afecta a las ventas; 

la selecci6n de maquinaria influye sobre la determinación del nroducto 

el inventario esta relacionado con las canoras. El verdadero s!gnlfic!.'. 

do y la dirección de diversas actividades de trabajo nodriin can!'rende!. 

se mejor y será más adecuad~ el 10anejo del efecto de una sobre otra de 

las actividades restantes, identificando los sistemas, an5!izan<lolos y 

mejorandolos hacia la satisfacción del objetivo indicado. En esencla, 

la cadena de varios sistemas es la pauta de la direcci6n del ncnsamie!.'. 

to administrativo. 

En la estructura econ1inica y política se observa el desarrollo adminl! 

trativo, el cual ha sido con la finalidad de lograr un incremento ad-­

ministrativo hacia el futuro, fanentando actividades en la industria,­

el canercio, la agricultura y la ganadería; por eso su desarrollo debe 

q.¡edar bien definido en cualquier tipo de organizaciones. 

C onfonne a lo anterior, se puede 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 admlnistraci6n privada y publica 

capaz de vencer cualquier obtáculo y fancntar actividades para un futu­

ro adecuado; de acuerdo a las experiencias vividas de sus antepasados 

q.¡e en cierta forma siempre aplicaron la adminlstraci6n bajo un manejo 

con amplio criterio para la aplicaci6n de funciones y lograr los obje-
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ti vos fijados, viendo prioridades, alternativas, buena organizaci6n, -

sobre todo en el aspecto de tana de decisiones para dirigir correcta y 

Bdecuadlllllente todo tipo de acciones y así ejercer un control para de-­

tectar las fallas. poder evaluarlas y por ultimo corregirlas en fonna 

constante para evolucionar confonne a los requerimientos. 

Una vez que se han visto como se han desenvuelto los aspectos histori­

cos de la administraci6n en fonna general en nuestro país , se puede 

decir principalmente que atravez del tiempo el seguimiento ha sido ha­

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

Actualmente el gobierno de Mj;xico ésta dando una gran importancia a -

la administraci6n, por medio de estudios y no sollllllente por interés -

propio, sino por el de todo el pueblo mexicano, y através de que en tg_ 

das las escuelas y universidades de IUlestro país se fonnen profesiona­

les capaces que canprenda una actualizaci6n, entrega profesional, dis­

ponobilidad de responsabilidad y diversas situaciones para sacar siem­

pre adelante los problemas por los cuales está atrevesando en la ac--­

tualidad la Re¡>Jblica Mexicana. 

Con esto se quiere decir que la administraci6n se presenta en todas y 

cada una de las actividades, ya que sus princioios se cnfocaii de acuerdo 

a las situaciones y requerimientos que se viven dia con dia, en lo ecg_ 

nanico, politice y social del país, y por lo tanto siempre se tendrán 

bases para que el exito alcance de sus metas fijadas. 
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1, 2. Definici6n de Administraci6n 

Siempre ha existí do una pregunta al querer definir a la administra­

ci6n¡ y esta se ha definido en varias fonnas, de acuerdo con con los 

¡111\tos de vista, valores y comprensiones de quien la define, por lo 

que al hacer una pregunta sobre esta matéria se dice ¿ Que es la ad­

ministraci6n ? , para dar respuesta es necesario definirla, distingu!_ 

endo que para su comprensi6n no tenga conceptos que frecuentemente 

la confunden, sino todo lo contrario que éstos sean de facil compre!!_ 

si6n para cualquier individuo, 

Para poder tratar esta definici6n de administraci6n se presentar!in a 

continuaci6n algunas definiciones cano punto de partida y al final 

una propia para que se comprenda en fonna amplia y con facilidad lo 

que es la administraci6n. 

Primeramente¡ daré a conocer la definici6n de HENRY FAYOI., quien d!_ 

ce que " administrar es prevecr, organltar, dirigir, coordinar y CO!!. 

trolar " aslinismo aclara éste autor que es una de las funciones bás! 

cas de toda empresa. 

Para GEORGE llOBERf TERRY, • la administraci6n "consiste en lograr un 

objetivo prcdetenninado, mediante el esfuerzo ajeno'', según esta de­

finición todo administrador debe manejar en fonna efectiva el traba­

jo de las demas personas, hacia la consecuci6n de un objetivo fijado. 

• Terry Georgc R. Administraci6n y control de Oficinas. Mixico 
1981. Ed. Continental. p. 36. 
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Para AOJST!N REYES PONQl,• la administraci6n " es el conjunto sistema· 

tico de reglas para lograr Ja maxima eficiencia en las fonnas de estr· 

ucturar y manejar un or,l?anismo social " 

Por ultimo como opini6n propia dire que la administración " es un con· 

junto de elementos, los cuales aplicados con eficiencia en Ja estruct!!. 

ra de una organizaci6n y confonne al manejo de sus funciones y respon· 

sabilidades, penniten que se lograré Ja máxima posibilidad de llevar a 

cabo los mejores resultados para conducir t°'o tipo de empresas ''. 

En base a las definiciones anteriores, se concluye que la administra· 

ci6n, se basa en una serie de técnicas para conducir en forma habil • 

las situaciones que se presentan a la organización, para comprender un 

poco más esta situación es que la administraci6n 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. 

• Agustín Reyes Ponce, Administraci6n de Empresas. 
Ed. Limusa, México 1983. Parte I., pag. 26. 



·12· 

1.3. El Proceso Administrativo 

La administración como parte indispensable en toda actividad hwnana, • 

requiere de la participación de diversas personas; por lo que en toces 

una atinada aplicación, será posible satisfacer los objetivos de todo 

grupo social¡ cosa semejante orurre con ln empresa, ya que gencralrncn· 

te en su primera etapa, todo se dirige o se preocupa a la estn1ctura·· 

ción o formación, y en su segunda etapa se requiere que ln empresa o~ 

ré o funcione en forma perfecta bajo condiciones lógicas, con fines de 

estudio y enseñanza. 

·Mccanica.· cano quedo asentado, es la face de formación de la empresa 

aqui se estudia como de be ser las relaciones de la empresa mira hacia 

e1 futuro inmediato o futuro, pero siempre hacia algo que debe hacerse. 

Por lo mismo comprende a la previsión, planeación y la organización. 

·Dinamica. • es la face de funcionamiento y operación de la empresa a·· 

qui se busca como manejar de hecho los nombres y bienes que forman la 

empresa. Mira hacia lo presente o inmediato. Asi como sucede en los S!'_ 

res vivos, aun cuando es tan totalmente formados, tienen siempre que ee_ 

tarse adaptando a las necesidades cambiantes del medio, asi tambien, • 

la empresa que se encuentra en su periodo de operación, le es indispe!!. 

Sable estar restructurando constantemente determinado departamento, r!'_ 

adaptandolo a las nuevas necesidades, etc. pero con todo, en esta eta­

pa predominan los problemas de naturaleza creativa o de operación, C"!!'. 

prende los siguientes elementos; integración,dirección,y control. 
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Se entiende por elementos de proceso administrativo; aquellos pasos o 

etapas basicas a traves de las cuales se realizan la administraci6n, -

se encuentra que existen diversas clasificaciones de estos elementos, -

aunque solo se presente un criterio, por considerarlo más Ilustrativo 

y más aceptado en la teoría de la administración. 

Estos elementos según el Lic. Agustin Reyes Ponce: 

- Previsión responde a la pregunta ¿ que puede hacerse 

- Planeación responde a la pregunta ¿ que se va hacer ? 

- Organización responde a la pregunta ¿ como se va hacer ? 

- Integración responde a la pregunta ? con que se va hacer ? 

- Dirección responde a la pregunta ¿ se esta realizando ? 

- Control responde a la pregunta /, como se ha realizado 

Cano realmente es 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 hará resaltar la parte mecánica;­

Cn donde la face de formaci6n de la empresa en éste aspecto es impcr-­

tante por la comprensión de sus elementos, el de más interes es el de 

la organizaci6n por ser el enfoque primordial para el enlace con el t~ 

ma que se va a desarrollar en éste seminario de investigación, el cual 

el elemento de esta fase mecánica , como ya se vio, resoonde a la pre­

gunta de ¿ cano se va hacer ? , y por lo tanto es la estructuración de 

las funciones y obligaciones individuales que ~ienen los miembros de -

toda empresa. 
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Aniilizaremos a la organización, primeramente que proviene del griego 

"organon", que significa: intrumento. Pero qui za ilustre mejor el sig­

nificado de este concepto el uso que en nuestra lengua se da a la pala­

bra ''orgMismo". Este implica necesarianente: 

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-

nun e identico. 

c) Coordinación: precisamente para lograr ese fin, cuda una pone una 

acciofi distinta, pero complementaria de las distintas o <lemas, obran en 

vista del fin cOOlÚn y ayudan a los demas a contruirse y ordenarse con-­

forme a una teología especifica. 

La organización se define de la siguiente manera: 

Terry •lo define así: "es el arre~lo de las funciones que se estiman 

necesarias para lograr un objetivo, y una indicación de la autoridad y 

la responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la e­

jecución de las funciones respectivas". 

A gustin Reyes Ponce lo define•: "organización es la 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. 
•Agustín Reyes Ponce, Ob. cit., p. 212. Parte JI. 
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con el fin de loRrar su mrucima eficiencia dentro de los planes y obje­

tivos señalados". 

La Importancia de la organización es tan grande que en algunas ocasi2_ 

ncs ha hecho perder de vista a muchos autores que no es una parte de 

la administraci6n, dando lugar a que lo contrapongan a ésta ultima, C2_ 

me si la primera representará lo teórico y científico, y la segunda lo 

practico y empírico. 

Podemos señalar en cuanto a un principio de organización se sel\ala -­

que en la especialización en cuanto más se divide el trabajo, dedican­

do a cada empleado a una actividad más llmi tada y concreta, se obtiene 

mayor eficiencia, precisión y destreza. 

Debe advertirse que la división de trabajo no es sino el medio para -

obtener una mayor especialización, y co ella mayor precisi6n, profurul!_ 

dad de conocimientos, destreza y perfección en cada una de las persa-­

nas dedicadas a cada función. 

Lo anterior es resultado natural de la l!mitaci6n humana: es lmposi-­

ble, aún a mentes y capacidades privilegiadas abarcarlo todo, por ello 

cuanto menor sea el crunpo al que se dediquen, obtienen de suyo más ef!_ 

ciencia en su trabajo. Deben hacerse no obtalite algunas observaciones: 

1. La espccializaci6n solo es util cuando se tiene un conocimiento ge­

neral del campo del que dicha especialización es parte: de lo contra-­

ria, se desconocen las relaciones de la actividad propia con las demás 
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con mengua a la eficiencia. 

2. La especialización tiene como límite los que impone la naturaleza 

!UJmana del trabajo. 

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

• ceso administrativo establecido por José Antonio Ferníindez Arenas. 

Este autor ofrece un proceso administrativo formado por los siguien- -

tes elementos: plnneación, implementación y control. Aclara que dicho 

proceso se desarrolla en la empresa, una vez que ésta ha sido organiz.'!, 

da y en ella se han integrado los recursos de que dispone para su ope­

ración. Cada elemento está formado por varias etapas, alJ<Unas de ellas 

requieren el uso de técnicas para su correcta realización. En seguida 

se explica cada elemento del proceso administrativo. 

P laneacie~. 

Este elemento cooiprende dos etapas: programación e innovación. 

Programación: 

Con el bjeto de programar adecuadamente es necesario efectuar una ln-­

Vestigación en base al mctodo científico, a fin de conocer cual es el 

problema, observarlo, llevar a cabo la generalización y por último la 

experimentación. Esto será la base para preparar uno o más planes y 

prolll'amas tentativos ( bocetos ) , entre los cuales se el igirá el más 

conveniente para la empresa. 

•) Jose Antonio Femández Arena. "El proceso administrativo, 
Herrero, finos., México 1982. 
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El autor sugiere que para estructurar correctamente un plan, es indis­

pensable el empleo de graficas de Gantt y técnicas corno la del Camino 

Crítico. Considera que existen planes originales y rutinarios, los pri 

meros se basan en mejores métodos que los hacen más eficaces, los últi 

mos son planes que se preparan continuamente y que requieren fonnular­

se de la misma manera. 

1 nnovación: 

La innovaci6n se refiere a establecer nuevas y meiores formas que ha-­

gan más rica la planeaci6n. En esta etapa es necesario considerar a la 

totalidad de los inte~rantes de la empresa, quienes a partir de razon!!_ 

mientas lógicos e iniciativa propia podrán ofrecer mejores ideas. 

Decisi6n. 

La elección de la mejor alternativa se basa en el empleo de modelos -

matemáticos de decisión. Para que la decisi6n sea legitima, es necesa­

rio establecer en forma precisa la delegación de autoridad y su corres­

pondiente responsabilidad. Existen tres tipos de autoridad según Ferntl!!. 

dcz Arenas: Autoridad Formal, Autoridad Personal y Autoridad Profesio­

nal. 

La Autoridad Formal: es" la que se deriva del puesto o posición que' se 

define en la organización"( •1. Es decir quien lo ocupa dentro de la es;. 

tructura orgánica, según el nivel jerarquice en el que se encuentre. La 

autoridad formal se eierce dentro del campo de acción sobre el cual ~ 

*Hendrick, James G. Manuales de compañias. Sistemas y Procedimi­
entos. México 1980. , p. 318. 
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drá decidir y será responsable la persona que desarrolle dicho puesto. 

La Autoridad Personal: está implícita en la persona que la ejerce, es 

decir, que no es delegada por nadie, sino que el mismo individuo la P.2. 

see como consecuencia de sus cualidades y personalidad. 

La Autoridad Profesional: 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 combinación de los tres tipos de autori-­

dad si se quiere ser un buen Uder. 

Todo lider es una persona que dirige a sus subordinados en la realiz!!_ 

cHin de su trabajo hacia el logro de objetivos individuales y colecti­

vos, así C<JllO los de la propia empresa. Es necesario que en el lider 

se conjugen una serie de características: "coraje,dignidad, ecuanimi-­

dad, amistad, honestidad, justicia, amabilidad, lealtad, consideraci6n 

nobleza, mente abierta, sinceridad"(•), además de conocimientos de Ps!, 

colegía, Relaciones Industriales, Relaciones IU!nanas, ~kltivaci6n y Ma­

nejo de conflictos, entre otros. Todo ésto le permitirá al lider diri­

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

La forma de ejercer el liderazgo varía dependiendo del tipo de grupo 

del que se trate, surgiendo así tres estilos de liderazgo, que el au-­

tor clasifica de la siguiente manera: 

• Hendrick, J. G. Oh. cit., p. 318. 
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1. Autocraticos: son impositivos y existen tres tipos: 

Estrictos.- solruncntc su opinión es valida. 

Benevolentes. - dan oportunidad a los demás, siempre que se manten~an -

cada uno en su lugar. 

Incompetentes.· no importa a quien puedan afectar con tal de ejercer su 

decisi6n. 

2 • Democráticos: Consideran diversas opiniones y pueden ser de dos ti­

pos: 

Genuinos.- reciben la opini6n de los demás para tanar decisiones. 

Scudodemocráticos.- se esrudan tras la decisi6n.del grupo para eludir 

la responsabilidad, 

3 • Anárquicos: todo es desorden, porque nadie hace lo que debe, sino 

únicamente lo que a cada uno le parece. 

~kltivaci6n 

Por otra parte, quién dirige a un grupo debe conocer e interesarse por 

sus integrantes, a fin de saber dino impulsarlos para que obtengan, ma­

yor satisfacci6n de sus necesidades individuales, mayor gusto por su 

trabajo y mejor resultado en el mismo. 

Para llevar acabo In motivaci6n es necesario primeramente, conocer ruli.1 

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, habrá motiv~ 

ci6n y con ello una mejor actitud hacia el trabajo. La insatisfacci6n, 

origina fustración, lo cual se refleja en la salud mental y física del 

individuo, perjudicando el ambiente familiar, laboral y social. 

e onamicación 

Frecuentemente en la familia, el trabajo o en cualquier tipo de rela­

ciones interpersonales surgen conflictos cuyo origen se localiza en una 

deficiente conunicaci6n. 

La conunicación es el medio por el cual un individuo transmite a otro 

sus pensamientos, es un intercambio de ideas. Para realizar la canuni­

caci6n, se requiere de ciertos elementos, de los cuales se mencionan a 

continuaci6n: 

Transmisor: es el elemento del cual emana lo que se quiere dar a cono­

cer. 

Canal: es el medio que conducirá el mensaje. 

Receptor: es el que recibe el mensaje. 

A estos elementos podernos agregar otros, como es el mensaje, es decir, 

lo que se des~m transmitir. Una vez que el emisor enviía el mensaje al 

receptor y éste lo recibe, se presenta la retroalimentación, por lo '!!_ 

al el receptor se convierte en trasmisor de otro mensaje ( res[<Jesta ) 

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

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

Como son las 6rdenes e intrucciones. 

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

superior, c0010 son las sugerencias, quejas, infonnes y reportes. 

Horizontales; son Jos infonnes, jwitas y reuniones entre empleados de 

Wl mismo nivel jerárquico interdepartamentalmcnte. 

Generales; son otras fonnas de comunicaci6n que se realizan entre el 

personal de la empresa a trav6s de boletines, circulares y otros. 

El tercer y ultimo elemento del proceso administrativo de Femandez 

Arena es el o::tITROL, el rual es " la apreciaci6n del resultado de la -

aación "( ~. Esto quiere decir que en el control se medirán los efectos 

de la planeaci6n e implementación, comparando Ja ejecución del trabajo 

contra el programa establecido. Este control debe efectuarse individu­

almente, detenninando los errores o cambios surgidos, así como el ori -

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

E 1 autor aclara que la realizaci6n del control puede ser en fonna au­

tomática, es decir, sin tener que esperar los resultados finales para 

hacer la comparación, detectar fallas corregir y fornailar nuevos pla-­

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

• Hendrick, J.G., Ob. cit., p. 320. 
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te la ejecución del trabajo. Para ese control automático, lo más ade­

cuado es el empleo de equipo electrónico, de este modo los técnicos· e~ 

cargados corrigen cualquier desviaci6n a partir de la implementaci6n, 

sin necesidad de volver a la plancaci6n. 



CAPITULO 

r I 
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CAPI'l1JLO 2. EL MANUAL DE PROCEDIMIENTO 

2 .1. Breve historfo de los manuales. 

La historia referente a los manuales, parte de la administraci6n y es -

relativamente reciente; ya que durante la segunda guerra lllJlldial se em­

pezo a desarrollar ésta técnica, a pesar que con anterioridad ya se te­

nian conocimientos de alRUnas p.iblicaciones en las que se proporciona-­

han infonncs sobre las intrucciones a los empleados de las actividades 

a seguir en las operaciones de la empresa. 

A pesar de ésto, se noto que no solo con info1maci6n se podla 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 necesario 

preparar manuales más a detalle y as! resolver las tareas y problemas 

de adicstrmniento, capacitaci6n y de supcrvici6n. Al mismo tiempo se 1~ 

gro una uniformidad en la realizaci6n de tareas del método de ejecuci--

6n, a las que se dieron gran importancia dentro del ejercito. 

En las primeras decadas del siglo XX la M'A ( Aloorican Managcment Aso-

ciation ) ; realiz6 una encuesta entre varias empresas, y en las cuales 

obtuvo resultados favorables, de los que recibio resp.iestas útiles y -­

detalladas. En 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 No'.A, 111Jchas empresas más to·-

• Kellog Graham M. preparaci6n del manual de oficinas. 
Ed. Rcvesté, S.A. ob. cit. pp2 y SS. 
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maron Ja debida importancia para aná!izar sus fallas internas por Ja -

cual no podían crearse miís, y por lo tanto decidieron !levar a cabo e.'!_ 

te logro. 

Pero, en Ja actualidad dichos manuales son aplicrulos en forma general 

en las empresas trasnacionales o el mismo gobierno 1 obteniendo Jos re­

sultados que se desean, sin llevarse todavia a empresas de menor nivel 

por considerarlas inccesarias. 

Con esto, se puede precisar porque Jos manuales deben ser una herra-­

mienta administrativa, ya que es relativamente nueva, exíste confución 

en cuanto a su preparación, por Jo tanto se deben sentir su importan-­

da y poder transmitir este tipo de infonnación, para una completa e~ 

. prensi6n de Ja misma y as! llevarla acabo para Jos fines que se persi­

gue en un marco principal sobre el cual se basen sus acciones. 
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2.2. ¿ Q.le es un mnnual 

Esta pregunte no solo se debe contestar en una forma sencilla o prac­

tica, sino que realmente se da una pregunta 16gica y real; por eso se 

puede decir que un mnnual es el documento que contiene en forma orden!!_ 

da y sistematica, la informaci6n e intrucciones sobre historia, organ!_ 

zación, política 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 pUede dar cuenta de lo 

importante en la administración, ya que lo que se persigue es que el 

manual debe ser eficáz y a su vez practica para que ésta sea entendí-­

ble y confiable para los que mamcjen el manual en la ejecución de las 

labores de el personal dentro de la empresa para el logro de los obje­

tivos. 

2. 3, ¿ OJnntas clases de manuales existen ? 

En esté punto se hablará de diversos tipos de mnnuales y estos pueden 

ser los siguientes dentro de su importancia: 

La priméra clasificación hablará sobre el contenido del mnnual u org!!_ 

nización, desprendiendose de la propia definición que ya se dió a con~ 

cer nnteriormente sobre el manual; entonces, por lo tnnto habrá mnnua­

les de: 
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a) Historia de los manuales 

b) Organización de los manuales de la empresa. 

e) Pólitica de la empresa. 

d) Procedimiento de la empresa. 

e) Contenido múltiple, que trate dos o mlís de estos temas. 

La segunda clasificación es referente a la función específica o áreas 

de actividad de que se trate el manual entonces está quedará de la si­

guiente forma: 

a) Ventas. 

b) Producción. 

c) Finanzas. 

d) Personal. 

e) Otras funciones. 

f) Generales, que se ocupan de dos o más áreas. 

Cano se puede observar los manuales son la esencia para ayudar a los 

empleados y empresa. Tambien existe una influencia canpleta sobre la 

información requerida para una mejor organización y conunicación entre 

empleado y empresa. 
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2.4. ¿ Para que sirven lo• manuales ? 

Conforme a lo opinión de algunos autores se pueden mencionar la de los 

siguientes: 

Gcorge R. Terry • opina: 

" El 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 rerurso para ayudar a ln oricn-

tación de los empleados. Puede ayudar a hacer que las intrucclones sean 

definidas, a establecer políticas y procedlmientos, a fijar la respons!!_ 

bilidacl, a proporcionar soluciones rápidas a los malos entendimientos y 

a mostrar como puede contribuir el empleado al logro de los objetivos 

de la compañia, así como a sus relaciones con otros empleados. Los ma-­

nunles liberan a los miembros de la administración de tener que repetir 

información, explicaciones e intrucciones similares. La uniformidad, la 

accesibilidad y la reflexión están entre las ventajas de un manual. 

P aul F. llreschen • enumera 13 ventajas de los manuales de las cuales 

las mlis sobresalientes son: 

a) Estimulan la uniformidad, 

b) Ellminan confución. 

e) Ellminan incertidumbre y duplicación. 

d) Disminuyen carga de supervisión. 

• Terry Gcorge R. Administración 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 simplificación. 

del trabajo y control de costos. 

g) Evitar la implantación de procedimientos incorrectos. 

h) Presentar lo que se está haciendo. 

Por ultimo, lle la !.lera y Carrillo• dicen: 

" El cumplimiento de las normas o rutinas de trabajo debe asegurarse 

aún a1ando cambien los individuos que las ejecutan y supervisan o de·· 

sapare•can de la organización quienes las crearon¡ para lograrlo, para 

asegurar su permanencia y para facilitar su aprendizaje a rucvos 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 práctica el principio de consignar toda intrucción por es· 

crito, lo que simplifica la determinación de responsabilidades en caso 

de fallas o errores. 

b) Son el medio más simple y eficaz para enseflar el trabajo a los nu~ 

vos empleados. 

c) Facilitan la selección de empleados, ya que son un magn!fico medio 

para examinar sus aptitudes de canprensión e inteligencia para el tra· 

bajo. 

d) Ayudan a controlar el a.mplimiento de las rutinas y evitan su alte· 

• Drescher, P. G. " A Report on Off ice Manuals " The Controller, ju­
nio 1983. Citado por Graham K., M. Ob. cit., p. 3. 

• lle la Llera, G. y carrillo, Z. J. Organización y funcionamiento de 
oficinas. ~ISxico. Ed. Banca y Canercio, 1983, pp. 104 y 105. 
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ración arbitraria. 

Otra 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, despucs de que el usuario esta realizando su labor, na­

die más canprende la importancia más que el para llevarla a cabo, asr 

como lo practico y eficaz para el desenvolvimiento de la empresa. 

La encuesta de la American Managemcnt Association obtuvo estas respue§_ 

tas de las canpallias: 

a) De las 134 empresas participantes, solo 10 respondieron que los ma­

nuales no logran su cooietido, o no totalmente. 

b) La mayoria de las insatisfechas indican que no los revisan pcrio··· 

dicamente para mantenerlos al dfa, o que no contienen la infomaci6n • 

suficiente. 

c) Algunas de las empresas satisfechas, expresan su grado de satisfac­

ción con respuestas cano estas: 

- No cabe la menor duda. 

• Es nuestra biblia en la oficina. 

• ~llchisimo. 

• FUera de toda duda. 

• Todos estamos satisfechos. 



-30-

d) Los principales proposi tos que guiaron a los empresas a elaborar -

sus manuales fueron; en orden decreciente de incidencia: 

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

- Servirá como un auxiliar en el adiestramiento de nuevos empleos, 

- Informar al personal sobre prácticas de oficina, los servicios de que 

111eden disponer y la forma de obtenerlos. 

- Proveer una referencia adecuada. 

- Avisar sobre nonnas de alta gerencia. 

- Auxiliar de los supervisores. 

U na empresa manifesto que su manual se hizo con el fin de eliminar -

trabajo innecesario y estimular un análisis de los procedimientos y -. 
responsabilidades. (:Esto es, parte de un progrmna de simplificaci6n -

de trabajo.) 

Otra confeso que la elaboración del manual había provocado un anAli-­

sis de las prácticas actuales, aunque no tenían pensado hacerlo cuando 

proyectaran el manual. 

e) Los principales logros específicos obtenidos mediante los manuales 

fueron, en orden decreciente de incidencia: 

- Unifonnidad de procedimientos. 

- 1-tljor 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 mru1ual cano intructivo C. de puesto o de adiestra 

miento ) • 

• Ahorra tiempo. 

- El manual ha hecho que el trabajo sea mejor. 

- F.xpedi ta los cambios necesarios. 

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

- Constituye un punto central para la revisi6n y cvaluaci6n de normas 

y problemas. 

• Ha reducido los costos. 

f) Se obtuvieron interesantes canentarios sobre los manuales, cano los 

siguientes: 

- Se tienen a mano los detalles de un puesto mientras el empleado est~ 

ausente por enfermedad o vacaciones. 

• La preparación de los procedimientos por escrito forza la ponderación 

en detalle, de las normas de la empresa y una vez estudiadas, se siguen 

con con1tancia. 

• OJando hay cambios de personal, sirve para que continúen los procedi­

mientos standard. Evita discuciones respecto a la forma de actuar y si­

enta precedente. 

- Se presta la atención debida a las actividades esenciales de la cmprE_ 

sa. para su estudio, uniformidad y promulgación en toda la cmpresa. Un 

ioodio rápido para informar al empleado de nuevo ingreso sobre las re-·­

glas, reglamentos y beneficios de 12 empresa. Es más seguro que el fi· 
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arse de los supervisores. El empleado puede consultarlo cuando sea ne­

cesario. La aplicaci6n funciona con uniformidad y sin confusiones. 

- El beneficio principal se deriva del análisis de procedimientos a -

q.¡e conduce la preparación de un manual. 

- El costo inicial de desarrollar muchos de los procedimientos, es irr.!_ 

serios ruando se distribuye entre los muchos aJ\os que pennanecen ( los 

procedimientos ) finnes. 

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

nientes que se atribuyen a los manuales y reconoce Terry. • 

- Cl!estan demasiado. 

- significan demasiado trabajo. 

- Anquilosan la iniciativa. 

- No dan resultado en truestro caso. 

En una encuesta más reciente de la American Management Asociation ,• -

realizada en un seminario al que asistieron representantes de 80 canpa­

llias' calificaron asr los beneficios de los manuales. 

Excelentes cano medio de: 

- <bías del trabajo a ejecutar. 

- Clasificaci6n de las estructuras de la organización y de las respons! 

bilitiades. 

- Unifonnidad en la interpretaci6n y aplicación de las políticas. 

- Revisi6n constante y mejoramiento de las políticas y procedimientos. 

• Hendrick, J. G. Ob. cit., p. 320. 

• :erry, G.R. Ob. cit., p. 646. 
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- Auditoría interna de políticas, procedimientos, controles, etc. 

Buenos como medio de: 

- Coordinaciín de actvidades 

- Eliminaci6n de duplicaciones innecesarias. 

S 610 regulares como medio de: 

- Afluencia de información administrativa. Una afluencia completa de e~ 

tá información requiere que los datos sean coaunicados a todo lo largo 

de la línea de organización. fucden usarse los manuales para coounicar 

hacia abajo de la linea; pero deben buscarse otros medios para conuni-­

car hacia arriba. 

- Adoctrinamiento, El adoctrinamiento no puede ser efectivo entregando 

tan sólo un manual al nuevo empleado, no importa lo bien diseñado que 

esté. Será una ayuda; pero necesita suplementarse con una referencia a 

los temas seleccionados de interés primario para el nuevo empleado y -

can técnicas de adoctrinamiento individuales, 

- Adiestramiento de supervisión y desempeño ejecutivo. Un adiestramien­

to efectivo requiere repetición y referencia a ejemplos, cosas ambas -­

que deben evitarse en los manuales si se quiere que éstos sean unos in~ 

tnimentos de referencia verdaderamente efectivos. 
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2.5. ¿ Clrnl debe ser el contenido de un manual de procedimiento ? 

Se puede decir que no hay uniformidad en el contenido de los manuales -

de procedimiento, ya que mientras una empresa satisfaga sus necesidades 

con la edición de un solo manual que contenga todos sus procedimientos 

otras requerirán editar varios manuales, con los procedimientos agrupa­

dos por funciones y aun manuales con procedimientos individuales prepa­

rados para distintos niveles de empleados. 

Para un manual no existe un patr6n, ni una fonna maestra para prepara!. 

lo, ya que cada manual dentro de una empresa debe hacerse a la medida,­

sobre todo para cada área e Dirección. Dcpartmncnto u Oficina ) ; sin e!!!_ 

bargo, hay cuatro tipo 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 tr.!!_ 

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 eJ<¡Jli-­

car mejor el procedimiento, y sobre todo, sefialar los objetivos, polít!. 
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cns y responsabilidades, 

Las ventajas en los manuales más importantes son las de emplear diagr!!_ 

mas y estas son: 

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

hechos. 

b) En un departruoonto de procedimientos el arnl ayuda a otros departa­

mentos de operación o bien a áreas que lo soliciten, es con el fin de 

cpe los detalles destaquen más que los teminos generales. 

c] En una dirección y sus áreas a nivel departamento, se debe detall-­

ar en forna comprensiva y con una referencia rapida. 

d ] Todos los procedimientos de la gráfica de afluencia sirven c0010 ho­

jas de operación para empleados, informando que sus deberes son en for­

ma específica. Tronbien del, curso de papeles de trabajo y de cano antes 

y des¡11és deberán su proceso. 

e) Se debe disfrutar del beneficio de una ilustración, ya que la lec~ 

Ta de repeticiones en frases, deberá quedar eliminada; los encabezados 

de secciones de la gráfica de afluencia fijan responsabilidades del tr!!_ 

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 área de la emprcsn 1 la mayor oarte 

del material que se maneja está constituido por formas, para la justi­

ficación de todo manual de procedimiento. 

Por lo anterior ahora se hablnrfi individualmente de las secciones del 

manual, con la finalidad de conocer realmente como es la redacción y 

contenido del texto de los manuales de procedimiento. 

- TEJCTO. - Este describirá el procedimiento, enwnerando las operacio-­

nes de que se canpone conforme a un orden cronológico y precisando en 

que consiste cada operación o quien debe ejecutarla, así tnmbícn cano, 

runndo y donde ejecutarse. Es conveniente que el texto señale quien es 

el responsable del procedimiento, el objetivo que se persigue con su !1_ 

jecuci6n y el de sus partes principales, así como las políticas que d~ 

ben aplicarse. 

La información o intrucciones que contenga el texto deben eicponerse 

en un orden lógico, ya que puede empezar por los aspectos generales C2, 

mo lo es el área responsable del procedimiento descrito en el manual, 

despues los objetivos que se persiguen, las políticas aplicables y la 

descripción del procedimiento paso por paso. 

Uno de los estilos más adecuados para un manual depende generalmente 

del uso al que se piensa destinar, por lo que el objetivo primordial 

es el de la claridad, sea cual fuere la posición del usuario. 
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Si el estilo es ligero y sencillo, este será más agradable, el cual no 

dejará dudas porque no es un lenguaje rebuscado; en el caso de que el 

manual sea más técnico por la naturaleza de la empresa, ac¡ui se puede 

recomendar una lista de ténninos técnicos o bien de un glosario de tér­

minos que más coníunncntc se emplean. Para finali.rnr se pueden recomen- -

dnr que el trato que que se de en un manual sea imnortantc la unifonni­

dad de estilo, evitar confusión y falta de comprensión, y su lectura d~ 

be ser facil, evitando la ambiguedad. 

- DIAGAA\1'\S, - Dentro de este punto, se puede decir que la clasificaci-

6n de las gráficas administrativas para conocer la fonna de expresar el 

concepto genérico de diagrrunas se encontraron diez expresiones distin-­

tas: 

Hendrick le llama cuadro¡ Bornes esquema; IAO: diagrrunas; J1c Ja Llera 

tabla o plano; Ja AID croquis; Littlefield hoja; Terry carta; P0!l100roy 

esquemático y la mayoria le llrunan gráficas. 

En esas diez mismas obras, para una sola clase de diagramas de proced!. 

mientas se encontraron otras expresiones que son las siguientes: 

Número Expresión 

OJadro de proceso 

Diagrama esquemático de trabajo 

Gráficas de afluencia 

Autor 

llendrick 

P011111eroy 

P011111eroy 
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Número Expresi6n .Autor 

Gráfica de flujo llendrick 

Gráfica de pricedlmiento Hendrick 

6 Hoja de ruta Littlefield 

Gráfica de operaciones Porrmeroy 

Gráficas de trabajo de proceso POllltleroy 

9 Uladro de actividades Li tt!eficld 

10 Gráfica de análisis del proceso P01111\Croy 

11 Gráfica del trabajo de las opera· 

dones P01111\Croy 

12 Gráfica del movlmiento del proce· 

so PCJ1111Croy 

13 QJadro de flujo del proceso Bethel 

14 Gráfica de desarrollo de las eta· 

pas del trabajo AID 

15 Gráfica arc¡uitectonica Poomeroy 

16 Esquema de ruta De la Llera 

17 Esquema de intinerario De la Llera 

18 Plano de proceso De la Llera 

19 Diagrama de flujo IACll 

20 Diagrama o esquema de conjunto Barnes 

21 Diagramas de movimiento Terry 

22 cuadro o diagrama de curso Litt!eficld 

23 Diagramn de flujo del proceso Bethel 

24 Gráfica de trabajo en relación 

con la ubicaci6n del equipo P<J1'111Croy 
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Nínnero Expresi6n Autor 

25 OJadro de montaje Bames 

26 Diagrama esquernaticm de aflucn-

cia P011'111eroy 

27 Carta de flujo de proceso Terry 

28 OJadro rnulticolurnnar de proceso 

de trabajo Neurnaicr 

29 Uladro nul ticolurnnnr de proceso 

de afluencia Neurnaier 

e laro que en materia de diagramas, al problema de tenninologia hay -­

que agregar el que surja del hecho de que va rían considerablemente las 

necesidades de los técnicos en administración para representar gráfica­

mente mivirnientos, situaciones, tan diversos que han aparecido un gran 

número de fonnas de gráficas y sils combinaciones, que tienden a satisf.!!. 

cer esa variedad de necesidades. 

Pamieroy• dice: "La literatura de la profesión de sistemas menciona 

un apreciable nGrnero confuso de tipos de gráficas y conbinaciones de t!. 

Pos disellados por sus autores para ajustarse a una gran variedad de a-­

signaciones para hacer gráficas. " 

" La plimeación de las gráficas es la fonna de decidir cuáles gráficas 

se adoptarán mejor a la signaci6n y realización de los fines que se de-

• POl111\eroy, Richard w. "Gráficas de los sistemas." Sistemas y 
procedimientos. Recopilación de Victor Lazzaro. México. Edi­
torial Diana, S.A. 1984 P 101. 
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sean y que infonnes deberán contener dichas gráficas. No todos los an!!_ 

lisis se refieren a pequeños detalles y hasta que profunda debe ser u­

na investigaci6n es un considerado de Importancia." 

" Nada añadiría a esa literatura catalogar y descubrir cada una de es­

tas gráficas y disminuiría la coníusi6n en muy pequeña escala. Sin em­

bargo, podemos clasificar los empleos básicos de las gráficas que, so­

las o canbinadas, son la raz6n fundamental de los numerosos tipos de 

gráficas que existen." 

He aqui la clasificaci6n que se propone: 

D !AGRAMAS O GRAFICAS AIJ.f!NISTRATIVAS 

a) De organización: Expresan la estructura de la organización, o parte 

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

A estos dia¡ramas se les llamará organogramas u organigramas. 

b) De procedimiento o de flujo: Expresan la secuencia y el curso de las 

operaciones de que se canpone un procedimiento o parte de él o el de las 

personas, materiales o fonnas que en el intcrivienen. 

A esta clase pertenecen las 29 expresiones listadas anterionnente, 

Alestos diagramas se le :llamará FUJXOGRilMAS. 
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El término ílwcograma ha sido criticado por ser una palabra híbrida,· 

fonnada con una raíz latina y otra griega. Aquí se emplea, a pesar de 

esa crítica, porque no es la primera vez que el lenguaje técnico tiene 

que usar ese rerurso y porque es más practico continuar con ese tenni· 

no, que ya tiene carta de naturalizaci6n en algunos textos escritos en 

esprulol" que irwentar uno mievo. 

c) De tiempo o de programa: Expresan las relaciones de una actividad 

administrativa detenninnda (de producci6n, de oficina, de personal,·· 

canercial, etcétera) con el tiempo en que debe ser ejerutada, Qledan 

incluidas en esta clase todas las grHflcas de programación que se util,! 

zan cano intrunentos para plantear o controlar una actividad, cano las 

gr1ificas de Gantt, las tablas de tiempo, las fichas de ruta, las grafl· 

cas de regulación del tiempo o " plannlngs ", como son las llamadas en 

Francia y en Espalla, los diagramas de flechas, etcétera. 

A estos diagramas se les llamará Cronogramas. 

d) Estadisticos: Expresan datos, hechos o fen6mcnos canparables, gene· 

ralmente ruantificables y sus relaciones, representados por puntos, H­

neas, figuras o v~lúmenes. A esta clase corresponden los diagramas de 

coordenadas, ya sean ortogonales, milimétricas o scmilogarítmicas; grá· 

ficas de figuras geométricas regulares, poligonales o circulares, de 

barras o de figuras naturales, etcétera. 

• Jiménez Castro, Wilburg. Introducción al estudio de la teoria 
administrativa, México. Fondo de cultura Econimica, 1983, p. 14. 
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e) Diversos: Q.Je no quedan canprendidos en las clases antes menciona-­

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

Los diagramas administrativos mlis usuales dentro de esta clase son -­

los cuadros de distribución del trabajo las gráficas de mano derecha e 

izquierda y SIMl ( es la contestación de un cuestionario o entrevista) , 

los diagramas de hanbre o máquina, las cartas de señalización o carto­

gramas (usadas, por ejanplo, para marcar territorios y puntos de venta) 

etcétera. 

e lases de organogramas. Siguiendo a Pcmneroy • podt'lllOS decir que el -

organograma es un tipo especial de gráfica que se usa para representar 

la estructura administrativa y las relaciones entre el personal. Con-­

siste en un cierto número de casillas que representan personas, pues-­

tos o unidades administrativas, las que est5n colocadas y conectadas 

de tal manera que puedan expresar grados de autoridad y responsabili-· 

dad. 

Según su fomato pueden ser: 

- Verticales 

- Horizontales 

- Circulares 

Según que las líneas de autoridad partan de arriba a abajo, de izqui-­

erda a derecha o del centro a la pcriferie. 
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Pueden referirse a toda la empresa o solrunente a una parte de ella. 

Se les llama gráficas funcionales de organización a las que indican -

en el cuerpo de la gráfica, las funciones o labores principales de ca­

da persona, puesto o unidad administrativa • 

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

se canpone un procedimiento VJcden estar representadas en los fluxogr!!. 

mas mediante símbolos convencionales o simples dibujos. Tanto la repr!!_ 

sentación simbólica cano la pictórica hrui tanado ruchas variaciones C!?, 

mo objeto de adaptarse a los problemas especiales, ajustandose adive.!:_ 

sas situaciones para producir diferentes resultados. "El uso de fij¡U-­

ras en vez de símbolos ayuda a acentuar y descubrir ideas importantes 

y facilita a la canprensión de ideas centrales". 

Sobre los simbolos Pomncroy • escribe: " Los simbolos en las gráficas 

tienen a los therbligs ( la palabra therbligs es un anagrama del apc-­

llido del doctor Gi!breth ) como origen de su linaje, o sea los símbo­

los designados por el doctor Franck Gilbreth para análizar las operaci­

ones industriales. Los símbolos en las gráficas actualmente en uso va.- -

rran desde simples perfiles de figuras geométricas hasta canplicados d.!_ 

bujos sibólicos que diferencian a los numerosos tipos de operación en 

los negocios. Se han hecho algunos esfuerzos para estandarizar los sig­

nos convencionales de las gráficas, especialmente por la Miericnn Soci­

ety of ~!cchanical Engineers, pero solo se ha conseguido una acep~ación 

limitada. La selección de los símbolos convencionales dependen del pro-
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cedimiento que va n ponerse en !ns ~rlificas y del empleo que vaya a d­

nrse a las mismas. Claro está que hay un medio óptimo para poner en -­

gráfica cualquier asignación, pero no ha surgido ningún símbolo conve!!_ 

clonal que mejor satisfaga todas las necesidades. La norma ASME (Amer­

ican Society of Mechnnical Engieers), es una de !ns mlis usadas y con-­

sistc simplemente en un círrulo para una operación, un cuadro para una 

inspección, perfil de la letra D para significar una demora, el de una 

flecha para una transmisión y el de un triángulo para almacenaje. Con 

grados variantes de ~xi tos, numerosos fabricantes de equipos y formas 

han procurado que sus símbolos convencionales sean uso general". 

C Jases 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 f!uj o o de procedimiento, ha tom<Ulo ruchas variaciones que -

aparecen en diversas formas y bajo muchos títulos, cano resultado de -

las variantes del método básico. 

Todas esas variaciones ]'.'Jeden quedar clasificadas de la siguiente ma-

nern: 

Por su fonnato, los fluxo¡¡rnmas pueden ser: 

a) De formato vertical en el que el flujo o la secuencia de las operJ.1. 

clones 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 los sistemas", 
Sistemas y procedimientos. México. Editorial Diana, S.A. 1984 p. 101. 
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infonnaci6n que se considere necesaria, según su proposito. 

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

raciones va de izquierda a derecha. 

c) lle fonnato pMorámko en el que una sola carta está representando 

el proceso entero, que puede ser apreciado de una sola mirada, mucho -

más flici-mente, aun para personas no familiarizadas. Registran no so­

lo una linea vertical, sino tambien horizontal, distintas acciones si­

nul taneas y la participaci6n de más de un puesto o departamento que el 

fonnato vertical no registra. 

d) De fonnnto arquitectónico que describe el intinerario o ruta de -­

una forma o ¡iersona, sobre el plano arquitectónico del área de traba-­

jo. 

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

las operaciones dentro del área del proceso. El fonnato arquitectónico 

tiende a presentar, en forma objetiva, el movimiento o flujo de las -­

personas, las fonnas o los materiales, a través del espacio en que se 

realiza el trabajo. 

El primero es eminentemente descriptivo, mientras que los últimos son 

fundamentalmente representativos. 

Por su proposito los fluxo¡¡ramas pueden ser: 
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a) de fo1111a. 

Se oo.ipa fundamentalmente de una fonna, con muy pocas o ninguna des··· 

cripción de las operaciones. 

Pres en tan la seo.iencia de cada una de las operaciones o pasos por qi1e 

atraviesa una fonna, en sus diferentes copias, através de los diversos 

p.iestos y departamentos, desde que se origina hasta que se archiva. ~ 

trata ln distribución de mill tiples cmpias de fonnas a un número de in· 

dividuos diferentes o a wlidades de la organización. 

Las fo1111as pueden representarse: 

1) Por sfmbolos. 

2) Por dibujos o fotografias reducidas de la fo1111a misma. 

3) Por palabras descriptivas, 

Se usa el formato horizontal. 

Se retrata o se designa la fonna en el lado izquierdo de la gráfica y 

en progresión horizontal se sigue su o.irse a través del proceso, cru-· 

znndo las diferentes columnas asignads a las unidades de la organiza·· 

ción o a los individuos. 

b ) de labores ( ¿ ~e se hace ? ) 
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Estos son diagrwnas abreviadas del proceso que sólo presentan operaci.Q. 

nes que se efectúan en cada una de las actividades o labores en que se 

descanpone un procedimiento y el puesto o departamento que las ejecu-· 

ta. 

El t~nnino labor incluye toda clase de esfuerzos fisicos o mentales. 

Se usa el fonnato vertical. 

c) de método ( ¿ Cano se hace ? ) 

Son titiles para fines de adiestrwniento y presentan además la manera 

de realizar cada operación del procedimiento, dentro de la secuencia 

establecida y la persona que debe realizarla. 

Se usa el fonnato vertical. 

d ) anaHtico ( ¿ Para que se hace ? ) 

Presentan no solo cada una de las operaciones del procedimiento, den· 

tro de la secuencia establecida, y la persona que las realiza, sino 

q.ie análizan 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 alj¡Una observación canplcmentaria. 

Se usa el fonnato vertical. 
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e) de espacio ( ¿ Donde se hace ? ) 

P resentM el intinerario y la distancia que recorre una forma o una 

persona durante las distintas operaciones del procedimiento, o parte de 

el, scl\alMdo el espacio por el <tUC se desplaza. Qiando el dato es im-­

portante, expresa el tiempo empleado en el recorrido. 

Se usa el formato arquitectónico. 

f) cootbinados. 

Presenta una ca11binaci6n de dos o más de las clases anteriores. 

Se usa el formato: 

Vertical.- para canbinar labores, métodos y análisis ( que se hace, -

caoo se hace, para que se hace ) . 

P anorilinico, • para cootbinar varias formas y labores de varios ¡xiestos o 

departamentos. 

La clasificación anterior es de gran ayuda a la selección y empleo de 

los tipos que mejor satisfagan, por su fomato o por su propósito, las 

necesidades de una asignación en particular. 

- FOl1MAS. - En una oficina, la mayor parte del material está constituido 
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por fonnas. Por ello, siempre es conveniente incluir en el manual una 

sección de fonnns, que contenga todas las que se emplean en el proceso 

que se describe. 

"Una explicación detallada, con ejemplos, sobre la manera correcta de 

llenar las fonnas es sumamente útil: su inclusión en el manual fncilit.!!, 

rá al usuario el trabajo de llenar las fo1mas cuando deba hacerlo, sin 

que deba hacerlo, sin que necesite guía del supervisor o de otro emple­

ado más diestro", dice Kellog• , 

11 endrick • explica así la manera de incluir las fonnns en el manual: 

" lle ordinario esto se hace mediante un dibujo de un ejemplar de la fo!, 

ma, registro o infonne, anotando en el mismo !ns intrucciones necesari­

as referentes a: 

1 ) Un método a seguir para el llenado de fonnns, 

2) Tiempo que se emplea. 

3) Distribución de ejemplares de la fonna. 

4) Responsabilidad de este trabajo, 

S) Intrucciones especiales. 

"Una fonna11 , según Myers, o "fonna impresa" o 11fonna de ne11ociosº es 

un objeto sobre el cual se imprimen infonnes constantes y que cuenta -

con espacios para que se anote en ellos una infonnación variable. Gen~ 

• Graham Kcllog., M. Ob, cit., p. 27 

• Hendrick, Oh., cit., p. 340. 
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ralmente está impresa en papel o en algún material de papel; puede ha­

bersido impresa mediante cualquiera de Jos procesos de reproducción CQ. 

nacidos ( ella misma puede reproducirse ) y puede constar de varias -­

partes similares o distintas. El mejor criterio para juzgar si un papel 

es forma, es determinar su funcioií en relación a un procedimiento. Cl.Ja­

quier documento impreso que no sea un eslabón esencial en un proceso de 

operación debería ser excluido del concepto forma. 

Los modelos. En los procedimientos de oficina es ccm:in emplear deter­

minado patrón o modelo confonne al rual debe ser elaborado un documen­

to, sin que esté precisamente impreso el documento final. A este patr­

ón 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 prec!, 

samente en el mismo papel impreso que constituye la forma. Un cheque, 

una factura, generalmente contituyen una forma; los textos que se uti­

Uzan cano base para elaborar algunos contratos o cartas que se usan -

con freruencia, pero que no están impresas, son ejemplos de modelos. 

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

formas y los modelos. 

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

distinguirse aquí de los siguientes: 

La palabra modelo también se usa en administración para desi~nar un m~ 
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dio de expresar una nonna o medida de algún elemento administrntivo • 

(calidad, ejecuci6n, etcétera) y que"consiste en un ejemplo tfpico, u­

na representación en mianiatura o una representación exacta de unn lllJ!?, 

stra del factor considerado como noma".• (Terry) 

Otra acepción administrativa del temino modelo, es la que da C. Li·· 

ttleficld • en la siguiente definición: 

" Los modelos son fonnas de papel cortadas a escala y que representan 

el espacio requerido por cada artículo del mobiliario y equipo de ln !?. 

ficina. Los modelos J>Jeden canprarse por paquetes o hacerse a mano. L· 

os modelos son simples figuras de madera o plástico, tridimensionales, 

que representan escritorios, archiveros y otras piezas del equipo. Es· 

tos modelos, que pueden canprarse en tamallos a escala, son valiosos •• 

porque aceleran la planeación del arreglo: El empleo de modelos hace 

posible imaginar cáno quedará exactamente una determinada disposición 

de oficina 0
• 

La palabra modelo también se usa en economía para desiRnar "un juego 

de relaciones entre juego de variables, en el que aquellas se expresan 

bajo la forma de ecuaci6nes y con el cual se pretende hacer represent!!_ 

ciones simb61icas carradas de la interacción de ciertos fen6mcnos eco· 

nánicos, que se extienden a un sistema económico entero, o a una parte 

de él". • Puede haber modelos matCllk'iticos, geOOJCtricos, econooiétricos, 

• Terry, G.R. Ob. cit., p. SOS 

* Littlefield, C.!., y Peterson, R.L. Ob. cit., n. 126. 

8 Zamora, Francisco. Tratado de teoría económica. Fond. CUl. Eco. 1982. 
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etcétera. 

E 1 manejo de fonnas es una actividad eminentemente técnica que canpr­

ende: 1) Disefto; 2) Revisi6n; 3) Especificaciones; 4) Nomenclatura;--

5) Numeraci6n; 6) Clasificación; 7) Aprobaci6n y eliminaci6n; 8) Con-­

trol de existencias, 9) Aprovechamiento. 

Por lo tanto, la labor de los encargados de la elaboracl6n de maruta-­

les de procedimiento se limitará a la recolecci6n de las formas en uso 

dejando las primeras siete actividades bajo la responsabilidad del de­

partamento de organizaci6n y métodos o su equivalente y las ultimas dos 

en manos del departamento de servicios rulministrativos. 

Si se desea aprovechar la elaboración de manuales de procedimiento pa­

ra poner práctica un programa de revisi6n de fonnas, pueden manejarse 

paralelos, pero con personal responsable distinto. 

He aquí una recomendaci6n de Kello¡¡; 

A sí como la detenninaci6n de hacer un manual de oficina puede originar 

un análisis y revisión de las actividades de la empresa, la inserci6n 

de las fonnas puede originar una revisi6n de éstas y la determinaci6n 

de su verdadera necesidad. 

Si conviene la revisi6n de fonnas, ningún tiempo mejor habrá para hn-­

cerlo, Algunas empresas recomiendan que se incluya en la preparación 

• Graham K., M. Ob. cit., p. 27 
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del manual, a un funcionario encargado de preparar las formas de Ja ell}_ 

presa. 

El progrruna paralelo de revisión de formas se hace m11s recomendable si 

se tienen en rucnta las siguientes consideraciones <le Tcrry *· 

En casi todas las empresas las formas tienen una tendencia a perpetuar. 

se indefinidrunente sin importar su necesidad. La raíz de una gran can· 

tidad de ineficiencia en la oficina, nace de esta situación. En muchos 

casos una forma fuera de moda se arraiga profundruncnte en Ja tradición 

y casi con una reverente consideración. El dudar de su valor o sugerir 

la posibilidad de su eliminación es tanto como herejía". 

"Hay también una tendencia, casi una obseción en algunos cosos, a inL 

ciar nuevas formas sin importar si la la información deseada esta ahora 

contenida en las formas existentes o ¡>Jede ser obtenida por una ligera 

modificación a esta forma". 

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

paso para establecer un adecuado control de formas que persiga: 

1 ) Usar y retener únicamente 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 más apropiado. 

4) Distribuir las formas a aquellos que tienen razones justificables 

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

5) Estudiar las fonnas prop.iestas o revisarlas en cuanto a asenciali-­

dad. 

6) Revisar periódicamente todas las fonnas en uso a modo de conserva!_ 

las de acuerdo con las necesidades convenientes de la empresa. 

7) Establecer un sistema de ·control de existencias y rabastecimiento,­

c¡ue pennita disponer de suficiente cantidad de fonnas cuando se neces!. 

tan, en cantidades económicas y a precios ventajosos. 

llas fonnas 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 canputadoras electroñicos, la fonna impresa era la 

parte principal de los sistemas; era el medio Msico para registrar y -

s1D11inistrar infonnaci6n. 

Es cierto que, en la actualidad, con el advenimiento de las tiras de 

papel perforadas, conversares de tira a tar Jeta y de tira, a tira, el 

almacenamiento de datos en cintas magnéticas y tambores, así cano el -

empleo de programas de almacenamiento interno, el principio de una so­

la entrada de datos Msicos, trasmisi6n y proceso automático sin la i!!. 

tervencion de los seres humanos, se ha traducido en un cambio de papel 

que desempcfta la fonna en el campo de los sistemas. 

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

clusi6n en los manuales sigue vigente si consideramos: 



-SS-

1.- Q.le es probable que un 90\ de las fonnas de la empresa, cano pran~ 

dio, no caerán, por lo menos en un futuro próximo, dentro del campo de 

los sistemas de procesamiento de datos inteRrados. 

2 .- Que posiblemente el 90\ de todas las oficinas cancrciales no en-­

centrarán µso para los canputadores electrónicos, cuando menos en los 

proximos 1 O años. 

3 , - Q.le aun<l'le en los sistemas de procesamiento de datos integrados 

hay menos fonnas, éstas son 1111cho más canplejas y de más difícil mane­

jo, 

- PREFACIO.- Conveniencia de una introducción. Cuando 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 así la inclusión de un prefacio en los manuales de 

procedimiento: " Con el fin de aclarar al personal el objetivo del ma-­

rual, la empresa generalmente incluye un prefacio corto, en el que se 

describe la necesidad básica que se supone llenará". "Algunas empresas 

incluyen la manifestaci6n del objetivo y algo sobre la filosofia de la 

empresa, que sirve de base al manual". He aquí algunos ejemplos. 

1 • - "Los procedimientos descritos y presentados con claridad, es el ~ 

dio más seguro para contar con que las intrucciones se entenderán im--

• G. Kellog., M. Ob.cit., p. 324. 
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pléitrunente,desvaneciendo las dudas que pudiesen existir acerca del 

objetivo de un procedimiento. Esto se aplica por igual a funciones me­

cánicas y de oficina; no debe aplicarse sólo a actividades que se con­

sideren demasiado canplejas para recordarse. 

Los manuales de procedimiento son elementos valiosísimos en la admi-­

nistración de cualquier organización. Sirven a varios propósitos, sie~ 

do uno de los más importantes el medio para verificar el procedimiento 

correcto a seguir. Se convierten en manuales de adiestramiento para 'l!!. 

evos empleados y garantizan que, aun habiendo cambios de personal en 

su departmnento, cualquiera que sea el motivo, los procedimientos no 

variarlín porque el empleado que se ha ido se haya llevado consigo las 

intrucciones sobre su trabajo". 

2 • - " Así se fonno el material de este manual. Representa los nÍltece­

dentes y la manera actual de operar de la empresa, basado en una serie 

de documentos editados con el tiempo y arreglos en secuencia lógica; -

revisados por aquéllos para quienes se escribifr el material y que pre­

sentrunos cano referencia para asegurar un proceder uniforme en nuestras 

actividades diarias". 

También es usual, cuando se editan varios procedimientos en un solo m!!_ 

nual, incluir un capítulo de definiciones, en el que se precise el con­

tenido de los términos que no sean muy conocidos o que puedan tener va­

rias acepciones. Así se asegura que todos los miembros de la empresa 

les den el mismo significado. 
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Los canentarios y recanendaciones sobre brevedad que hace llendrick a- -

cerca de los prefacios en los manuales de organización, son igualmente 

aplicables a Jos procedlmientos: 

" La crítica mfis común y justificada de los manuales de organizac!6n 

en la que éstos comienzan casi siempre con un largo prólogo que deta-­

lla Jos elanentos de Ja administración y solicita la cooperación y el 

trabajo en equipo del personal directivo. 

Un examen que se hizo de cincuenta manuales de organizaci6n, arroj6 C!!_ 

too resultado introducciones abarcando de cuatro a nueve pfiginas de co­

ceptos para despertar el entusiasmo. ~tJchas llegaban hasta a canparar 

la organizaci6n del personal directivo con un equipo de fútbol. El ex_I!. 

roen detallado de estos manuales señalo que el tema del trabajo en equ!_ 

po y la cooperaci6n se subrayó en la introducci6n o prologo, porque el 

material que seguía no especificaba los deberes y responsabilidades de 

los individuos, ni clarificar a continuaci6n los medios de que se val -

drlan todos para trabajar juntos. 

Cuando el manual se diseña bien y se ajusta a las necesidades de la 

organizaci6n, el prologo, firmado por el ejecutivo en jefe , puede ser 

tan breve cano el siguiente ejanplo: 

" Si existe un tema sobre el cual quiero ser específico, claro como el 

cristal y positivo, es la organizaci6n de la compañia'.' 
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" La experiencia dClllllestra que es poca la necesidad que existe de ha­

blar de un trabajo en equipo, cooperación, actitudes contructivas, un.!-_ 

ficación de objetivos y temas similares. La madurez de nuestro personal 

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

" En la siguiente página aparece una gráfica mostrando la estructura 

de nuestra organización. En la página opuesta interpreto todo aquello 

que no resulta claro en las Hneas y marcos. Si de todos modos queda -

algo obscuro, favor de solicitar inmediatamente una aclaración. Esto -

es de suma importancia". 
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2,6. ¿ cano se elaboran ? 

Prilnero. • PROYECTO. 

La elaboración de manuales de procedimiento, es una actividad centrali· 

zada o decentralizada. La asignación de la responsabilidad de preparar 

este tipo de manuales, es conforme a una determinaci6n por el desglosa· 

miento de la empresa; asr mismo la disponibilidad del personal canpete!!_ 

te es otro factor. Sin embargo existen tendencias para fonnar grupos e!!_ 

pecialistas para estas actividades del manual y bajo las ordenes de una 

dirección o gerencia que tenga experiencia en estos casos y pueda eje<:!!_ 

tnr la planeaci6n del progreso de la cm¡Íresa. 

En J11Uchos casos la unifonnidad de toda empresa, el objetivo principal 

básico es la propia empresa, la 01al dedica tiempo suficiente al pro·· 

yecto que tiene en manos, lo 01al asegura una buena coordinación de ru· 

tina en las'áreas requeridas y la eficiencia de dicha empresa. 

En el caso de la responsabilidad sea una aren responsable elegida por 

la empresa, la participaci6n de los especialistas y supervisores de li · 

nea interesados en la preparaci6n del manual puede ser ooy util, y el 

cual se dan algunos puntos: 

1 ºPara que no pasen inadvertidos ciertas necesidades de alRtJnos depar· 

tamentos, aun cuando la autoridad y la responsabilidad en la elabora·· 

ción del manual esté en manos del área asignada por la empresa, la con· 
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sultn de los futuros usuarios puede rendir grandes beneficios. 

z• Asegurarse de que la infonnación es la pertinente y necesaria v se 

puede cocr<linar con la de otros manuales, ya que los especialistas de· 

ben asegurar su precisión, amplitud, pertinencia y practicabilidnd del 

material incluido para su realización efectiva en su contenido. 

;• Aumentar la aceptación del manual de antemano deben estar dispues·· 

tos a un buen contenido y que su uso sea con el mayor profesionalismo, 

lo cual es una opinión miis generalizada y funcional. 

Al tanar en cuenta estos puntos¡ se puede detenninar como efectuar la 

recopilación de datos dentro del área de afectación del manual, por lo 

tanto al recoger información es preciso que quien efectuará la recole,¡:, 

cción deba acatarse a: 

• Investigación doClDllental 

• Entrevistas con los superiores inmediatos 

• Entrevistas con los empleados 

Obsetvad6n directa 

• Qlestionarios con intrucciónes para su contestación 

Para tener éxito confonne a lo dicho anteriormente, la canbinaci6n pcr· 

fecta seria too.ar en cuenta las cuatro primeras medidas y así confinnar 

la infonnaci6n obtenida. 
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Por otra parte también se tiene la presentación del proyecto, que con­

fonne a los datos anteriores, el analista deberá proceder a la e labor!'_ 

ción del proyecto del manual y someterlo a su autoridud inmediata. A 

continuación los fluxogramas que se van a incluir, deberán seguir de 

labores, de métodos y análisis; en donde se debe ilustrar claramente las 

distintas fases del proceso y estructura de los organos o áreas que in­

tervienen, y por ultimo se ordenan las fonnas recolectadas y se rcdac-­

ta el texto. 

En la disposición del material se recomienda iniciar el manual con el 

indice de su contenido para facilitar su consulta, luego el prefacio,­

presentación o introducción, seguido de las secciones de texto, diagra­

mas y fonnas en ese orden. Es útil int~rrelacionar las diferentes sec­

ciones por medio de referencias cruzadas, también es conveniente divi-­

dir con papel de diferente color o con cejillas o pestañas para una ra­

pida referencia. 

Por lo que hace a su contenido, hay algunas contantes como son: nom-­

brcs de intitución, número y nombre del proceso, nombre de la sección a 

la que pertenec~ ( texto, diagramas o fonnas ) y clase de diagramas o 

número de la fonna en su caso. Fecha de edición y número de pa~ina; así 

como el número y fecha de la página que sustituye en caso de modifica-­

ción. 
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2. 7. ¿ Q.¡ienes intervienen en su autorización ? 

Tenninado el proyecto de manual por el área responsable con los parti­

cipantes que intervinieron a diferentes niveles, es recomendable que 

este proyecto obtenga las siguientes autorizaciones fonnales: 

- lle la autoridad superior de las direcciones u otras áreas que lnter. 

vienen en el proceso de que se trate, a fin de asegurar su confonnidad 

con la exactitud de su contenido. 

- Otras autorizaciones pueden ser del área de auditorra interna, o su 

equivalente cano organo central de control para ver el contenido, en -

donde se ve si coordina con el de los dcmas manuales, que t!II1'hién este 

de acuerdo con las poltticas de la institución y que existan medidas -

de seguridad necesarias para el control interno, tanto en los métodos 

de ejeruclón de las operaciones cano la Interrelación 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 publicación y número de e­

jemplares a ¡x¡blicar. 
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2.8. ¿ Como se debe editar ? 

En el área u organo responsable de la edición de los manuales puede ser 

variable, de acuerdo con la división de funciones que tenga la empresa 

de que se trate. 

De todas follllas, deberá asignarse la actividad a un órgano particular­

mente bien asignado y con responsabilidades ·y experiencia para atender 

las publicaciones de -la institución, así ln edición estará sujeta al 

Proyecto y especificaciones aprobadas, la cual cooiprenderli todas las 

tareas editoriales cano formación, impresión y encuadernación de dicho 

manual. 

2 .9. ¿ Q.¡ien interviene en su revisión y como se registran los cambios 

de éste ? 

Aunque el valor de todo manual depende de la validez de su información 

nuchas veces los empleados pierden la fe en un manual cuando éste· no C2_ 

tli al dia ¡ por lo tanto parece ser que el deber principal de quién se 

encarga del manual, es mantenerlo actualizado por lo menos cada tres,­

seis meses o un al\o por si existen cambios. 

La revisión entre más periodica sea es mejor, porque ast el área 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- -

mación que contiene es obsoleta y por lo tanto deberá hacer un reporte 
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razonrulo para su modificación. Toda revisión debe pasar a través del'-º. 

rea encargada de la elaboración de manuales, para que dcspucs se obtc!!_ 

&a la autorización adecuada y para los dcrnas tr1irnites usados para su 

p.1blicación; ahora bién si las modificaciones no se realizan las ins-­

trucciones contenidas en un manual deben aplicarse. 

Por lo antes expuesto, es recomendable las siguientes técnicas para 

la revisión de Jos manuales; conforme a flendrick: • 

- Ordenar que los procedimientos escritos se observen escrupulosamen­

te y hacer responsables a los poseedores de manuales para que senalen 

las necesidrules de revisión cuando la experiencia en la operación ind!_ 

que que las intrucciones vigentes no son practicables. 

- Estanlecer programas regulares de auditoría para determinar si las 

practicas actuales coinciden con los procedimientos escritos. ( El ár­

ea de auditoría o de procedimientos pueden ejecutar estas revisiones). 

- Al designar al personal para integrar el área de procedimientos, se 

requiere que sea el encargado de preparar, aclarar y publicar las rev!_ 

sienes que se le hagan al manual. 

- Publicar con frecuencia todo aquel contenido ya revisado y las pá¡¡!_ 

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

de manuales comprueben que éstos están completos. 

• Hendrick L.G. Ob. cH., p. 341. 
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- Hacer que el control de fonnas señale los cambios en procedimientos 

que resulten de fonnas nuevas o revisadas. 

Para tenninnr con este punto, se mencionará cáno se registran los cam­

bios, y estos son confonne al uso de las hojas las cuales se pueden in­

tercambiar fácilmente, ya sea que los manuales cstcn integrados en car­

petas de argollas para que así sólo rehacer las hojas afectadas po~ ca'!l 

bio; la eliminación de las hojns en desuso e lnsersión de las nuevas es 

una operación fácil. 

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, 

niimero de revisión, para así dejar establecido a partir de cuando va n 

regir dicho cambio, ya que el éxito de todo manual es centrar In autori 

dad y responsabilidad del programa de manuales, concervar al dla los m!!_ 

nuales, hacer resaltar los cambios y las revisiones y revisar el mate-­

rial periódicamente. 
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2.10. ¿ O.rnl es la func!6n practica de los manuales de procedimiento ? 

Los manuales de procedimiento tienen una función importante y práctica 

ya que de acuerdo a su téo1ica empleada esta sirve para: 

- Uniformar 'Y controlar el cumplimiento de las nitinas de trabajo y e­

vitar su alteraeión arbitraría. 

- Simplificar la determinación de responsabilidades por fallas o erro­

res. 

- Facilitar las labores de auditoría la evaluación de control interno 

y su vigilancia. 

- Ensellar el trabajo a nuevos empleados. 

- Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben 

hacer y como deben hacerlo. 

- Facilitar la supervisión del trabajo. 

- Permitir que tanto el empleado como jefes sepan que el trabajo se r~ 

aliza bien, haciendo esfuerzos humanos para merecer una calificación o~ 

jetiva de méritos. 

- Facilitar la selección de empleados en caso de vacantes. 
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- A)'\ldar a la coordinación de trabajo para evtar duplicaciones y lagu­

nas. 

- Contruir una base para el analisis posterior del trabajo y el mejor.!1. 

miento de los sistemas, procedimiento y 111etodos. 

- Reducir los costos al aumentar la eficiencia general. 

Acorde a lo anterior su función practica no es otra cosa mtís que ubi-­

car un grupo <le actividades afines y coordinadas necesarias para alcan­

zar los objetivos de la empresa, de cuyo ejercicio generalmente es res­

ponsable el área designada para el cumplimiento de las funciones enco-­

mendadas. 

Toda funci6n por práctica que sea, debe realizarse por todos los admi­

nistradores, independientemente de su rama de especialización o área de 

actividad; ási mismo la planeación, la coordinación, la supervisión, -­

etcétera; son funciones realizndas para informar conocimientos y expe-­

riencias técnicas especializadas. 



CAPITULO 

I I I 
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CAPITULO 3. ELJ\BORACIOO DE DIAGRA.'t\S y R)R\IAS AS! Q),\IJ LA ronm1.A-

croo DE REGLAS Dll EJEOJCIOO. 

3.1. Métodos de elaboración. 

Los metodos que se empican en la elaboración de diagramas y formas son 

varios, por lo que seguir un orden es importantes para el desarrollo o 

elaboración del manual. 

Estos metodos de elaboración se emplean en forma sencilla y se cono-­

cen como organogramas o cartas de organización del departamento o <lepa!_ 

tamentos a cuyo cargo esté el procedimiento; o bien los fluxogramas o 

cartas de fllljo que son las que expresan graficamente la secuencia de 

las distintas operaciones de que se compone un procedimiento o parte 

de el incluyendo información adicional necesaria, según su formato y - -

su propósito, como distancia recorrida, tiempo empleado, mctodo de e-­

jecución, cte. 

Corno un segundo termino tenemos las formas y por lo que se puede ob- -

servar en éstas es que contienen un ejemplar, con todas sus copias de 

cada forma o formas que se utilizan en las distintas operaciones del -­

procedimiento y conforme a las intrucciones de su utilización en cada 

uno de los casos necesarios. 

Su elaboración esta encargada de el área de organización y métodos, é~ 

te a su vez designará a las personas con experiencia tales cano super-
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visores o analistas para que con la recolección de datos o infonnación 

fuente presente un proyecto de cuales servirán para el manual. 

Para la recopilación de datos, requerirán de investigación de docurne!! 

tos, archivos. entrevistas con empleados, cuestionarios, cte. 

C en todos estos elementos, deberán organizarse, analizar, verificar y 

aprobar la infonnación con las medidas de seguridad necesarias en los 

métodos utilizados para su ejecución y control. 
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3. 1.1. Para la elaboración de diagramas. 

Sen varios metodos existentes para la presentación o cla~ornción de 

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

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

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

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

nes de cada área. 

• Cada puesto se Indicará con un rectangulo, el cual llevará adentro 

el nombre del ¡:tiesto. 

- En la parte superior del organigrama, va el nanbre de la instutución· 

seguido del nombre del área o departamento y el titulo del organigrama, 

tanando en cuenta que es en el ángulo superior derecho y por último la 

fecha de elaboración. 

Ahora bien en el caso de los fluxogramas, debe tomarse en cuenta el -

uso de simbolos, ya que cada operación está representando en el fluxo­

grama , cualquiera que sea su fonnato , por un simbolo. Confonne a lo 

que se dice de dichos fluxogramas las clases que se emplean son las s.!_ 

guientcs: 

- Fonnato vertical.- En donde el flujo o la secuencia de las operaci2 
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nes va de arriba hacia abajo. 

- Fonnato horizontal. - En el que el flujo o la secuencia de las oper.'!_ 

clones va de izquierda a derecha. 

- Fonnato panorrunico. • En el que una sola carta se representa el pro­

ceso entero, el cual se puede :iprecinr de una sola mirada. 

- Fonnato arquitectónico, - Describe el intinernrio o ruta de una fonna 

o persona sobre el plm10 arquitectónico del área de trabajo. 

De lo anterior se ¡xiede dedr ¡ que el primer fonnato es eminentemente 

descriptivo, mientras que los siguientes son fundruncntalmente represen­

tativos. 

No solo es conveniente conocer sus clases, ya que los simbolos utiliZ!!, 

dos para estos fluxogrnmas también es importante conocerlos y describir. 

los y éstos son: 

- Signos o símbolos estándar de la American Society of Mechanical Eng!. 

neers ( ASME ) para gráficas de flujo o proceso, las cuales han tenido 

una aceptación ilimitada. 

- Signos o símbolos confonne a la International Organisation far Stan­

dardisation ( ISO ) , los cuales se usan en el proceso de la infonnación 

en una fonna especial para hacer gráficas con este tipo de símbolos ca!)_ 
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vencionales para representar en fonna simbólica. 

De acuerdo a estos dos tipos de símbolos la nonna de la />J!1erican So-­

ciety of Mechanical Engineers ( AS'>IE ) consiste en: 

o OPERACI0.'1 

S> TRANSPORTE 

D INSPECCIOO 

D WDRA 

D AJ.MAOJNA\UENI'O 

Con grados variantes de éxito, las eíll?resas de fabricación o de tipo -

industrial han procurado que estos símbolos convencionales sean de uso 

general. 

En cambio la simbol6gia de ( ISO ) International Organisation fer St­

andardisation deberá utilizarse como a continuaci6n se presenta: 
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Súnbolo Nombre Descripción 

Inicio o Scfiala donde se inicia e ) un diagrama; además se 
ténnino usa para indicar un 6r. 

gano administrativo o 
¡>.1esto que realiza la 
actividad. 

o Interconccxi6n Representa la conexión 
con otro procedimiento. 

D Actividad Representa la ejecuci-
ón de una o más activi 
dades de un procedimi! 
nto. 

<> Decisi6n Indica las posibles a.!_ 
temativas dentro del 
flujo del procedimie--
nto. 

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

V Archivo Indica que se guarda 
un documento en fonna 

Definitivo pennanente. 

Archivo Indica que se guarda -

6 
un documento durante 

temporal un periodo establecido. 
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Símbolo Nombre Descripción 

-·-·-·e= Anotación Se usa para comcntari -
os adicionales a una -
actividad y se puede 
conectar a cualquier 
símbolo del diagrmna -
en el lugar donde la 
anotación sea signifi-
cativn. 

$ Coounicación Renresenta la transmi-
sión de información e!!. 

remota tre dos o más organos 
administrativos vía 
telefónica, telegráfi-
ca, y de radio entre 
otros. 

o Conector Representa el enlace -
de una actividad con o 
tra dentro de un proc~ 
dimiento, 

V Conector de Representa el enlace • 
de actividades en ho--

página j as diferentes de un 
procedimiento. 

~ Direcci6n de flujo Conecta símbolos, seila 

-1> 4- landa el orden en que-
o ltnea de unión deben realizarse las 

. f distintas actividades, 

CJ 
Operación con Indica una actividad -

que utiliza dispositi-
teclado vo operado por teclas, 

perforación y verifica 
ción de tarjetas, cap:-
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Simbo lo Nanbre 

Q_ Cinta 

magnética 

.. d 
Terminal 

Demora 

Descripci6n 

tura en diskctts, cin 
tn magnética o casse:­
ttc, 

Indica el archivo con 
tenido en este tipo :­
de dispositivo • 

Representa el uso de 
un dispositivo en li­
nea para proporcionar 
información a una can 
Jl.ltadora u obtenerla­
de ella. 

Indica cierto tiempo -
de espera para la rea­
lizaci6n de alguna ac­
tividad. 

Una vez conocida la simbol6gia cano un segundo paso el proposito de 

los diagramas de flujo es el siguiente: 

a) Los de forma. - Q.ie representan una secuencia de las operaciones o Pi!. 

sos que atraviesan una forma en sus diferentes copias, a través de di-­

versos Jl.lestos o departamentos, desde que se origina hasta que se arch.!. 

va. 

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

cada una de las actividades o labores en que se desc001p0ne un procedi-
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miento y el puesto o departamento que los ejecuta·. 

c) Los de métodos. - Son útiles para fines de adiestramiento y presen­

tan ndemns la manera de realizar cada operación del procedimiento. 

d) Los analíticos. - Analizan cada una de 1 ns operaciones dentro del -

procedimiento y cuando el dato es importante, consignan el tiempo em-­

pleado, la distancia recorrida o alguna observación complementaria. 

e) Los de espacio. - Presentan el intinerario y la distancia que corre 

una forma o persona durante distintas operaciones del procedimiento, -

expresa el tiempo empleado recorrido. 

f) Los cooibinados.· Estos últimos, es una combinación de los anterio­

res y cOOlhinan varias formas y labores de varios puestos o depart1111Cn­

tos. 
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3.1.2. Para la clnboraci6n o recolección de fonnas. 

Se debe seguir una serie de pasos tales cOOlO: 

a) Su diseño.- Es una técnica, en donde solo el departamento o area de 

orgnniiación y métodos a través de personas técnicas y con exreriencia 

se encargarán de esta labor y bajo su responsnbilidad. 

b) Control de fonnas.- Para su control de existencias y distribución 

de fonnas el área o departamento adecuado será el de servicios admini~ 

trativos. 

e) Su elaboraci6n e iderttificaci6n de fonnas.- Dentro del manual de-­

ben elaborarse de aruerdo con la siguiente identificaci6n: tltulo de 

forma o modelo, número progresivo que le corresponda dentro del proce­

dimiento, fecha de incorporación al manual, nlÍlllero y página del manual 

y por último que contenga la información conveniente unifonne para la 

disposición de redacción de las reglas de ejecución. 

3 .2. Reglas de ejecución. 

Las reglas de ejecuci6n deben tener los siguientes aspectos: 

- Contenido. 

Agrupamiento. 

• Presentación. 
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3. 2 .1. Contenido 

Su contenido en este tipo de reglas debe cantar can un responsable del 

procedimiento; el objetivo que persigue; las políticas que se deben a­

plicar; enumeración de las operaciones que se canpone el proceso; qui­

én deberá ejecutar cada operación, cano la debe ejecutar y por último 

cuando dónde y porque debe ser su ejecución. 

3 • 2. 2. Agrupación 

C rula regla deberá contener una sola declaración, operación, enseflanza 

o intrucción, a menos que por la íntima relación que guarden, sea más 

claro consignar varias en una misma regla. 

Las reglas al agruparse se deben numerar en fonna progresiva y en sec­

cciones de acuerdo a su contenido o etapa del proceso. 

3.2.3. Presentación 

En el angulo superior derecho de cada hoja, deberá aparecer el número 

del proceso de que se trata, la fecha de fornulación; asi mismo en la 

primera hoja, en la parte superior deberá ir el nanbre de la insti tu-­

ción; enseguida el nOOlbre del proceso; desJXJeS el título y en el ángu­

lo inferior derecho el ooero de la página del manual. 

Antes de cada rengla de ejecución, hacia el margen derecho de la pág!_ 
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na, deberá escribirse con letra mayúscula, en unas cuantas palabras el 

contenido de la 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 lógica que pennita que sean seguidas sin d!_ 

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



CAPTULO 

IV 
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CAPITULO 4, !NVESTIGACION DE CAMPO DENTRO DE UN DEPARTAMENJ'O DE 

INroRMATICA F.N UNA m.IPRF.SA. 

4. 1 , llip6tesis. 

Si las empresas a través de un departamento o área de infonnatica cu· 

entan con una previsión, planeación, organización, integración, direc· 

ción y control de las actividades correspondientes a los proyectos fll!l 

cionales, departamentos, secciones y oficinas; es factible que se base 

en los maruales de procedimiento para que así se tenga una buena infor. 

mación integrada actualizada en forma constante y 1U1nca se pueda orig!_ 

nar el fracaso de los departamentos o áreas en el que los esta llevan· 

do acabo. 

4 ,2, Universo. 

Para poder llevar a cabo la investigación de campo y con el óbjeto de 

comprobar la hipótesis formulada, se establece el universo en un área 

comprendida dentro del Distrito Federal y dentro de un departamento de 

infonnatica; en donde la finalidad que se persigue es demostrar la im· 

portancia del uso de los manuales de procedimiento en está área de to· 

da empresa. 

4 .3. ~l.Jestra. 

Dentro de la elaboración del proyecto establecido, se determina una 
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nuestra integrada por varias empresas de diferentes giros y magnitudes 

esto es que, en la elaboración del aJCstionario se toma en a..ienta a V!!_ 

rias empresas entre medianas y grandes para evaluar el conocimiento de 

los manuales así cano su aplicaci6n real. 

4.4. OJestionario. 

Este cuestionario estará integrado de la siguiente forma. 

1 ° Contenido de las intrucciones para contestar el cuestionario. 

2 ° Contenido de las preguntas a contestar. 

Para lograr estos efectos, fue conveniente una investigaci6n 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 intervención con otras áreas, algunas en forma cer· 

rada y otras mixtas; esto fue con la finalidad de profundizar en los a~ 

pectas más importantes dentro de éste. 

Se levantaron en total 53 cuestionarios. 

3 ° Objetivo del cuestionario. 

La informaci6n al respecto conforme a la creaci6n del cuestionario se 

determino en una forma cualitativa. 



4.4. e u E s T 1 o NA R r o 
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'En ln evnlunci6n el usuario en cada pregunta que lea, de' 
berá marcar con una (X] ln respuesta correctn. 

PREGUNTAS 

1. ¿Conoce dentro de ln administración 
algun tipo de manual ? 

2, ¿Conoce como son los manuales? 

3. ¿Cree usted que un manual de proce­
dimientos se adecua a las necesid~ 
des de la empresa? 

4. ¿Sabe usted si en un manual de pro­
cedimientos la empresa toma en --­
cuentn los objetivos pnra definir 
en forma clara lo que persigue? 

5, ¿Piensa usted que es necesnrio in-­
vestigar en fuentes de informaci6n 
para realiznr dichos mnnuales? 

6. ¿Considern importante analizar, CV! 

luar y elegir ln mejor información 
para su desarrollo? 

7. ¿Es importante que al identificar 
la realiznci6n de un manual de es-
te tipo, se definira las poltticas 
y programas pnrn su proceder? 

SI( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 
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8. ¿Piensa usted que es importante de­
finir las jerarquías, funciones y 
obligaciones en la empresa para el 
desarrollo de los manuales de pro­
cedimiento? 

9. ¿Cree usted que es necesario llevar 
a cabo una selecci6n del personal 
que realmente se dedicará al desa­
rrollo de estos manuales? 

10. ¿Csta usted de acuerdo que la comu­
nicaci6n bien llevada y conforme a 
una supervisi6n adecuada será un -
buen logro de los manuales que se 
desean en la diferentes áreas de -
la empresa? 

11, ¿Piensa que un manual de procedi-­
mientos reuna información útil? 

12. ¿Cree que un manual de este tipo -
ayuda a mejorar la previsión, pl~ 
neaci6n, organización, integra·-­
ci6n, dirección y control en la -
empresa? 

13. ¿Si usted dentro de la elaboración 
de dichos manuales, se guiaria •· 
fundamentalmente en los elementos 
de la administración? 

src l NO( l 

SI( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 
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14. ¿Piensa usted que los manuales de -
procedimientos son instrumcntbs -­
necesarios en la empresa para una 
mejor funci6n administrativa, con 
más t@cnlca y mejor control 

15. ¿Que tan importante sera contar con 
manuales de procedimiento y que -­
siempre esten en forma oportuna -­
cambiando las funciones más nuevas 
o recientes, por mandato y si croe 
que su actualización sea peri6dica 
y en una forma fácil y precisa? 

16. 'Piensa que siempre que haya cam-'­
bios o nuevas disposiciones en los 
manualec.¿se revisan a conciencia 
y 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 sea practica 
y que su distribución sea rtnicamen­
te a mandos medios y directivos? 

18. ¿Piensa que todo manual de procedi-­
mientos es la mejor ayuda a todas -
las fireas de la empresa o rtnicamen­
te a algunas? 

SI( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 

SI ( ) NO( ) 

SI( ) NO( ) 



4.5. TA 8 U LA C 1 O N 
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·Namero Porcentaje Contestnclones ( \ 1 Totnl en 
de 

Pregunta sr NO Correcto Incorrecto Porcentaje 

5,0 5,0 

5,0 5,0 

4,0 0,2 0,8 5 .o 
5,0 5,0 

5.0 5.0 

6 5,0 5.0 

5,0 5.0 

8 ' s.o 5,0 

9 4,6 0,4 5.0 

10 3,0 2,0 5,0 

11 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 1 o.o 
17 2,3 0,2 2,3 0,2 5.0 

18 ...i_,_Q_ . -- - _i,_Q_ 

SUMA 79,7 l ,8 14,3 4. 2 100.0 
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En la tabulaci6n fu6 necesario conocer el resultndo por 

pregunta por lo tanto su valuaci6n fue en la forma si·-"­

guiente; tomando que el valor mnximo fue 5.0 • 100 \: -­

por la escala establecida. 

1. La contestaci6n 100\ cuando fue si por lo tanto fue -

un 100\. 

Todas las personas respondieron afirmativamente, por lo que 

demostró que si se conoce de manuales y conocen de ademi-­

nistraci6n. 

2. La respuesta fue si 100\, el total 100\ 

Todos respondieron en forma afirmativa, porque han manej~ 

do en alguna forma los manuales. 

3. La respuesta fue si = 90\ al existir algunas confucio"·· 

ne~ lo correcto es porque si sabinn fue un 2\ e incorrecto 

por desconocimiento por parte de la empresa o del personal 

que no se interesa fue de un B~ por lo tanto el total que­

da de 100\. 

4. La contestaci6n fue si en un 100\, as! que el total fue 

100\ y todos fueron en forma afÚmativa, lo que pone de m!!_ 

nif iesto la importancia que tiene el definir correctamente 
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)os objetivos, 

5, La respuesta a esta pregunta fue positivn en un 1001 en 

total, ya ·que es importante que el administrador requiere 

de investigaci6n para conocer los factores para una mejor 

toma de decisiones en el presente y en el futuro, 

6, La afirmación fue si en un 100\ en total 1001, ya que el 

saber evaluar llevará a tener mejores ventajas en toda al-­

ternativa al elegir en una forma positiva, 

7. Si en un 100\ a la respuesta, su total fue 100\, ya que 

la mayorfa de las respuestas confirmaron la inportancia de 

la planeaci6n para una buena funci6n dentro de la empresa. 

8. El total a la respuesta es un 100\, ya que para todas y -

cada una de las personas que contestaron positivamente, con­

firmaron que la jerarquizaci6n es importante para definir 

las funciones y obligaciones en cada área 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 81 en total un 1001 el que nos da, ya que al afirmar -

sostienen la importancia de integrar personal con experien--
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cia t6cnica en este tipo de manuales¡ lns negativas pien• 

sanque las funciones son faciles de resolver en ln empre· 

sa pero con deficiencia relativa. 

10. El total a la respuesta nas da un 100~ pero se di6 a 

conocer ni un si o un no definitiv~ por lo tanto las con· 

testaciones correctas en estos casos fue de un 60\ y lns 

incorrectas un 40\, lo cual afirma que los que estuvieron 

de acuerdo en ser positivos, es un personal que el ejer·­

cer una buena comunicación, será con la finalidad de que 

el decempefio de las labores encomendadas tanto para el -­

personal en general como los jefes a nivel superior y asi 

lograr un buen equipo de colaboradores. El 40\ que no -­

respondio afirmativamente, es por la ónica raz6n que no • 

les gusta ni ejercer y delegar autoridad, es decir 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 áreas cuente con información ótil, 

actualizada y as! en forma positiva medir los logros rea· 

les con los objetivos deseados¡ 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 negación; por lo que se puede tomar en cuenta que tQ 
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do manual de procedimientos contiene la in~ormncidn bási­

ca, la cunl permite mejorar el funcionamiento de cada á-­

rea a travéz de el proceso administrativo de una mejor m~ 

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 colabora para la estructuraci6n do este ti 

po de manuales en una forma confiable y así facilitar el 

desarrollo de todas las actividades necesarias para la e­

laboraci6n de dichos manuales. 

14. La respuesta fue afirmativa en su totalidad, fue si -

con un total de 100\; lo cual permite confiar que la cm-­

presa cumple sus objetivos y al triunfo de sus funciones 

y responsabilidades gracias a los manuales que contienen 

informaci6n confiable y necesaria para el logro de una -­

mejor administraci6n. 

15. Las afirmaciones positivas fueron correctas en un 40\ 

y las negaciones incorrectas un procerntaje de 20\¡ ya -­

que hacen un total de fooi. Las personas que contestaron 

en forma negativa prefieren que un modelo de manual de -­

procedimiento que no cambie por que les interesa más lo -

material y manifiestan que no hay necesidad de planear •• 
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'las activi.dades pa.rn el logro de los objetivos que se de· 

sean nlcnrzar, 

16. Las respuestas casi se dieron como en la pregunta an· 

terior pero la mayoria fue positiva y en un 96\,las nega· 

ti vas en un 4\, lo que nos da un total del 100\. Dentro 

del 41 que contestaron incorrectamente, fue por una sola· 

razón que no les es importante como se ejerce y se delega 

la autoridad en estos casos, 

17. Las respuestas afirmativas fueron en un 46\ y las ne· 

gativas en un 41, lo que dió un total del 1001, 

Estos resultados obtenidos en esta pregunta si requiere · 

de mantener una buena distribución y supervisión para el 

desarrollo del trabajo y funciones encomendadas, con la · 

finalidad de ver veneficiada a la empresa. El 41 negati· 

vo fue solo porque piensan que la comunicación 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 mamen· 

to requerido. 

18, La respuesta fue si en un 1001,por lo que la respues•. 

ta en su totalidad manifesto la gran importancia de que · 

todo manual de procedimientos permite conocer el desarro· 

llo de todas las actividades necesarias de cada área y •• 
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as1 lograr una buena admlnlstracl6n en toda empres~ sea -

cual fuere su giro o actividad, 
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·4. 6. Rcsul tndos, 

Se encentro que dentro de los resultados obtenidos de la 

investigaci6n efectuada n través de la entrevista, por m~ 

dio del cuestionario realizado los resultados fueron: 

Que los manuales de procedimientos si son conocidos y que 

también conocen como se aplica la administración n través 

de sus elementos; asimismo las respuestas en algunos ca-­

sos tuvieron variantes, ya que las condiciones y necesid~ 

des son diferentes en cada una. 

Por otra parte durante la investigaci6n, destaco algo muy 

importante que la empresa y el área de informática conoce 

y destaca en una forma general el contar con este tipo de 

manuales y de preocuparse por mantenerlos actualizados en 

forma periódica y así justificar la importancia de las a~ 

tividades diarias ya que es un instrumento fundamental p~ 

ra la empresa y así mejorar su administración, 

Por último, se puede decir que en todos los casos se afir 

mo el valor importante de un manual de este tipo, por lo 

que de nqui se desprende la hipótesis establecida fue com­

pr.obada en un 94,81; es decir, que si cumple la empresa -

a través de su departamento de informática conforme a -­

los manuales de procedimientos para lograr siempre en una 



-93-

forma oportuna r ast dar a conocc1· la · iníormnci6n más 

actualizada y oíiciente en una forma cualitativa y cuan­

titativa. 
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CONCLUSfONES 

1. De acuerdo al origen de la Administraci6n como una ac· 

tividad humana a lo largo de la histria; ésta ha venido a 

satisfacer en su mayoria todas y cada una de las necesid~ 

des en forma ordenada y sistemática, 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 políticas y/o procedimientos • 

que faciliten las labores de trabajo por medio de explic~ 

cienes para su mejor cjecuci6n y así obtener mayores ben~ 

ficios en coman y proyecciones tanto en el presente como 

en el futuro. 

2. La Administraci6n 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 aplicai los principios del proceso 

administrativo en los manuales de procedimiento en todas 

y cada una de las áreas de la empresa, de acuerdo a cada · 

caso presente, ya que as! ésto fundamenta la tihi'versaHdad 

de la administraci6n y constituir una base al mejoramiento 

de los sistemas, procedimientos y métodos. 
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3, Con respecto a todo manual de procedimiento, es de vital importll!!. 

cia t001ar en ruenta el desarrollo del proceso administrativo, ya que 

así se realizan mejor los trabajos dentro de las áreas de la empresa 

y con la finalidad de asegurar que dicho manual satisface realmente 

las necesidades del personal que desarrolla las labores de toda em-· 

presa y solo as{ se logra una buena administración y cxi to en la CJP!!_ 

ración de la misma. 

4. Los manuales de procedimiento aunque sirven para unifomar y con· 

trolar el cumplimiento de rutiaas de trabajo y evitar su alteracilin 

arbitraria, también facilitar las labores de 111.1ditor1a, la evaluaci· 

6n del control interno y su vigilancia periódica de la empresa para 

mantenerla actualizada si surge una modificaci6n dentro de sus Areas 

para que asi no se pierdan las actualizaciones y las responsabilida­

des se sigan cumpliendo en una fo1111B obediente y con eficiencia. 

S. Como debemos tratar de mantener una adecuada relación entre empr~ 

sa y empleados, es importante lograr una contribuci6n al conocimien­

to y a la aplicación de los 11Ul!Ulales de procedimiento, ya que estos 

son uno de los intrumentos más eficaces entre las técnicas elementa­

les de la organización administrativa y su aplicación dentro de las 

áreas de la empresa; porque mi deseo es dar a entender o conocer los 

manuales de procedimiento asi CQ!lo el uso practico de los mismos, e!!. 

focados estos a los ejecutivos, directores o personal a diferentes 

niveles y asi facilitar su trabajo. 
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6. El objetivo básico de un manual de procedimiento, es el obtener 

una mayor cantidad y calidad de trabajo detenninado, con el menor -

tiempo y costo posible, de ahi ln gran importancia que reviste la !: 

laborad6n de los mismos. Por tal motivo es esencial y en un área 

concreta de inforrnatica, que la actunlizaci6n de los manuales se r!: 

al ice con oportunidad, ya que los cambios continuos que sufren los 

sisténas acarrean alteraciones y por lo tanto los manuales se prov.Q_ 

carian en atrasos o inconvenientes. 
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