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;EN'l'ROl)UCCION 

Dentro del contexto general de la Administraci6n, existe -
una rama o parte de ella que en los Gltimos años ha tomado mucha 
importancia, ya que su fin está enfocado a lograr uno de los - -
principales objetivos de cualquier empresa y del propio país: -
"EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD", Esta parte de la Administra-
ci6n a la que me refiero es el estudio de los Sistemas y Proced! 

mientes. 

El continuo crecimiento de las empresas, el aumento en el -
volumen de las operaciones y la modernizaci6n de las mismas, ha
cen necesario contar con elementos suf iciéntes aue hagan frente
y apoyen administrativamente este crecimiento, raz6n cor la cual 
mi· trabajo está enfocado a determinar la importancia del deoarta 
mento de Sistemas y Procedimientos, ya que proporciona herramie~ 
tas importantes que ayudan a. la Administraci6n de la empresa a -
lograr una mayor eficiencia en el desarrollo de las operaciones
de la misma, dando como resultado un aumento en la productivi- -
dad de la compañia. 

Este trabajo se encuentra estructurado por capitules, cent~ 
niendo el primero de ellos la metodologia que se llevo a cabo p~ 
ra el desarrollo del mismo, el segundo capitulo contiene los an
tecedentes hist6ricos de los Sistemas y Procedimientos con el -
fin de conocer su introducci6n en el campo administrativo asi -
como su evoluci6n, el tercer capitulo se enfoca al departamento
de Sistemas y Procedimientos y toca puntos que le son relativos

·como son sus objetivos, funciones, localizaci6n, etc. El cuarto 
capítulo se encuentra encaminado a conocer una de las funciones
básicas del departamento de Sistemas y Pcocedimientos como son -
los Manuales Administrativos, su clasificación y contenido, lo -



que proporciona bases suficientes para la presentaci6n de las -
consideraciones para laelaboraci6n de un Manual de Procedimien
tos, objetivo de mi quinto capttulo, en ~l se exponen los pasos 
indispensables que se deben seguir para la elaboraci6n de un -
Manual de Procedimientos, haciendo recomendaciones importantes
para su proceso de elaboraci6n. 

La conjunci6n de los capttulos expuestos dieron origen al
planteamiento de la importancia del departamento de Sistemas y
Procedimientos objeto de mi tesis. 

Finalmente presento una pequeña investigaci6n de campo con 
el fin de conocer la opini6n de diversas empresas sobre la im-
portancia del departamento de Sistemas y Procedimientos; compr~ 
bandose as1 las hip6tesis planteadas en la metodologta. 
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CAPITULO I 

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

I.l DISEílO DE LA INVESTIGACION 

1.- Selección del tema: 

Las razones por las cuales decidí escribir sobre la impor
tancia que tiene el departamento de Sistemas y Procedimientos -

son las siguientes: 

La situación que actualmente vive nuestro país hace neces~ 

ria que las empresas, tanto del sector püblico como del privado, 
cuenten con herramientas que proporcionen un soporte administr~ 

tivo que haga frente al crecimiento y dinámica que toda organi

. zación sufre, por tal motivo consideré muy interesante hablar -
sobre el departamento de Sistemas y Procedimientos ya que es -

uno de los departamentos que proporciona dichas herramientas. 

Otra de las razones que me llevaron a la elección del tema 

fué que, gracias a mi desempeño en departamentos similares, me

percaté de la importancia aue tiene por los servicios que pro-
porciona y por lo mismo poseo algunos conocimientos al respec-

to. Además me llamó mucho la atención de que no existe mucha -

bibliografía sobre el tema, lo cual hizo más interesante hablar 
sobre Sistemas y Procedimientos. 

La forma en la que fué elegido el tema dentro del contexto 

general de la licenciatura de Administración de Empresas fué: 
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Area: Administraci6n Geryerár 

Sub-área: Organizaci6n 

Tema Genérico: Los Sistemas y Procedimientos 

Tema Específico: La importancia del departamento de 

Sistemas y Procedimientos. 

I,2 TIPO DE INVESTIGACION 

La investigaci6n que realicé para el desarrollo del trabajo, 
fué principalmente de tipo documental, sin embargo puede perca-

tarme que no existe mucha bibliografta editada respecto al tema

que trato, por lo que fué complementada con la consulta de publ~ 
caciones internas de empresas pGblicas y privadas. 

Con el fin de complementar aan más mi trabajo llevé a cabo

una investigaci6n de campo con el prop6sito de recabar opiniones 
acerca de diversos aspectos sobre el departamento de Sistemas y

Procedimientos asi como de su importancia. 

I. 3 OBJETIVO 

El objetivo primordial del presente es el determinar la im

portancia que tiene el departamento de Sistemas_ y Procedimientos 

para una compa~ia. Para demostrar lo anterior fué necesario re
solver los siguientes problemas: 

PRODr.EMAS: 

l. ¿oué son los Sistemas y Procedimientos y c6mo han

evolucionado? 

2. ¿cuál es el objetivo del Departamento de-Sistemas

Y Procedimientos? 
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3. ¿Cuál es la función básica del Departamento de -

Sistemas y Procedimientos? 

4. ¿Un departamento de Sistemas y Procedimientos pu~ 

de integrarse a cualquier tipo de empresa? 

5. ¿Porqué es importante un departamento de Sistemas 

y Procedimientos? 

I.4 HIPOTESIS SIMPLES 

l. Los Sistemas y Procedimientos son un conjunto de -

tlcnicas que permiten estandarizar y simplificar -

el trabajo. 

2. El departamento de Sistemas y Procedimientos ases~ 

ra al personal de una compañía en sus problemas r~ 

lativos a la ejecución ael trabajo mediante la emi 

si6n de manuales administrCTtivos. 

3. El departamento de Sistemas y Procedimientos es i~ 

portante porque ayuda al incremento de la product~ 

vidad y eficiencia de la empresa. 

4. Si bien es cierto que en una empresa pequeña no es 

necesario el departamento de Sistemas y Procedí- -

mientes, en una empresa de grandes magnitudes es -

indispensable la existencia de este departamento,

por lo tanto, las funciones que desarrolla el mis

mo, son de suma importancia. 
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I.5 LIMITACIONES 

l. Mi trabajo se refiere únicamente a los Sistemas -

y Procedimientos desde el punto de vista adminis

trativo, entendiéndose por esto, que se enfoca a

las operaciones que se ejecutan en oficinas. 

2, El presente trabajo no pretende establecer la foE 

ma id6nea de la estructura de un departamento de

Sistema 3 y Procedimientos, ni estandarizar las 

funciones que éste realiza; ya que esto dependerá 

de las necesidades, magnitud y posibilidades de -

las empresas; Gnicumente deseo detectar la impo1·

tancia ele dicho departamento para una empresa me

diante el an5lisis principalmente de una de las -

funciones que realiza este departan1ento. 

I.6 RECOPILACION DE LA INFOR.'V,CION Y SU CLASIFICACION 

Para obtener la información documental sobre el tema recu

rrí a: 

Libros 

Apuntes de la carrera 

Publicaciones oficiales 

Publicaciones ~ntcrnas de compañías públicas y 

privadas 

Tesis profesionales 

Con el propósito de conocer qué_se había escrito sobre el

tema, recurri a las siguientes bibliotecas: 

Biblioteca General de la Universidad Nacional Aut~ 

noma de México. 
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Biblioteca de la Facultad de Contanurl'.a y Adminis-
traci6n de la Universidad Nacional Autónoma de Mé-
xico. 

Biblioteca de la Universidad Iberoamericana 

Biblioteca de la Universidad Intercontinental 

Una vez realizado lo anterior, procedl'. a elaborar mi progra 

ma de trabajo, el cual tuvo diversas modificaciones. Comencé -

con la consulta de diversos libros y tesis en la biblioteca men

cionada, sin embargo, la informaci6n no fué suficiente, por lo -

que recurr1 a obtener informaci6n, publicaciones e inst~uctivos

de empresas públicas y privadas, as1 como consultas a diarios -

oficiales de la Federaci6n; hago la aclaraci6n de que los acuer

dos y bases legales que presento fueron escogidos de acuerdo al

terna que trato, y por tanto no se encuentran transcritos en su -

totalidad. 

Para la clasificaci6n de la informaci6n, proced1 a anotar -

los puntos de interés con sus respectivas citas bibliográficas,

la informaci6n recabada fué tomada de fuentes directas y en alg~ 

nos casos de fuentes indirectas ya que algunos autores citaban -

otras obras. Las citas que contiene la tesis se encuentran num~ 

radas por cada capitulo, y la referencia se encuentra al final -

de cada uno de ellos. 

Para la realizaci6n de la investigaci6n de campo segu1 el -

siguiente procedimiento: 

l. Acud1 a la Bolsa Mexicana de Valores en donde so -

licité informaci6n sobre las empresas inscritas a

dicha sociedad, para lo cual adquirí el Anuario FL 
nanciero y Bursatil que se emite. 
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2, Con el anuario en mi poder, procedí a seleccionar 

las empresas ubicadas en el Distrito Federal y -

aplicando una f6rrnula estadística, determiné el -
número de mi muestra. 

3, Posteriormente diseñé un cuestionario que sería -

aplicado a dichas empresas. 

4, Con el cuestionario y la lista de ernpresas·cornen
cé a concerta."." citas con los niveles gerenciales

de las empresas y acudí a las mismas a aplicar d~ 
cho cuestionario; sin embargo, algunas empresas -

no estuvieron dispuestas a proporcionar la infor

rnaci6n que solicitaba por considerarla ésta corno

confidencial o por falta de tiempo de las mismas. 

5, Con los cuestionarios aplicados me dediqué a pla~ 
mar los resultados obtenidos en un concentrado y

analic~ dicha información. 

Finalmente, conjuntando todos los datos obtenidos, procedí 

a la elaboración de la tesis contando siempre con la asesoría -
de la Lic. Yolanda Espino, especialista en el terna. 
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CAPITULO II 

ANTECEDENTES HIS'fORICOS DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

El presente capítulo contiene un poco de historia sobre i~ 

portantes estudios administrativos que dieron pie a lo que se -

denomina Sistemas y Procedimientos, es decir, las rafees que -

dieron origen a esta rama de la administración, asimismo se - -

habla de c6rno fueron evolucionando los sistemas, conocer qu~ es 

un sistema, c6rno se clasifica y qu~ es un procedimiento, para -

finalmente plasmar el concepto de Sistemas y Procedimientos, c~ 

rno se clasifican y los principios fundamentales de los Sistemas 

y Procedimientos; todo esto con el fin de adentrarnos en el te

rna de los Sistemas y Procedimientos, base fundamental de mi tr~ 

bajo. 

II.l GENERALIDADES 

Corno consecuencia de la Revolución Industrial surge la ne

cesidad de incrementar la productividad para satisfacer las ne

cesidades de los consumidores, ante tal situación aparecen los

primeros estudios de trabajo, entre los cuales destacan los de: 

AUTOR 

FREDERICK W. TAYLOR 

FRANK Y LILIAN GILBERTH 

LAURENCE GANTT 

APORTACION 

TIEMPOS Y MOVIMIENTOS 

MICRO MOVIMIENTOS DE TRABAJO 

MANUAL ( THERBLINGS l 

GRAFICA DE BALANCE DIARIO 

( GR.l\FICA DE GANTT 

Todos ellos pusieron las bases de lo que hoy se denomina -

como Ingeniería Industrial. 
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Mas adelante a mediados de la década de los treintas, 
Elton Mayo demuestra con sus experimentos en la Western Elec- -
trie que se pueden obtener también incrementos en la productiv! 
dad de la empresa haciendo sentir a los trabajadores que se les 
torna en cuenta. 

Años después, con la terminación de la Segunda Guerra Mun
dial (1945), se perfeccionaron las técnicas de optimización que 
integran la investigación de operaciones, las cuales, al apli-
carse'atos sistemas de producción permiten obtener también mayor 

productividad en la empresa. 

En cuanto a los sistemas administrativos, éstos se van de
sarrollando por el crecimiento de las operaciones dentro de la
ernpresa, en donde en un principio el control era realizado por
el dueño dela misma, quien podía perfectamente cubrir todas las 
funciones administrativas de ésta. Mas tarde la empresa sigue
crecícndo y es necesario descargar parte del trabajo del dueño, 
y así da lugar al tenedor de libros, y poco a poco se va compl.:!:_ 
cando la ernpresci~ antes se vendí.J al conto.do y después fué nec~ 

sario conceder ci.édito a clientes, formtíndose el departamento -

de crédito y co~ranzas; el cliente empieza a distinguir los ar

tículos por sus l:-'1arcas y prescnt..:tciones y se desarrolla el área 

de mcrcadotécnia; adem6s se ve la necesidad de administrar en-

~_forma más racional los recursos econ6micos, dando lugar al de-

partamento de finanzas; ahora es imperatívc reclutar, seleccio
nar y desarrollar al personal, formándose las especialidades en 
relaciones industriales, y de ésta manera van apareciendo los -
distinto~-; departamentos necesarios para poder cubrir todas las

necesidades de la empresa creados por el crecimiento, y desarro 

11.0 d•? lo mismu. 

ilacio. lüs años cincthc!ntas los empresarios estadounidenses

bqscnr.:ir~ la for:n~i. de• hacer mds ef ici~ntes los sistemas a.dmini s-
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trativos. 

Entre las soluciones adoptadas estuvieron las técnicas co

mentadas anteriormente y principalmente las de Ingenier1a Indu~ 

trial, los resultados obtenidos fueron a veces buenos y a veces 

malos, por lo que poco a poco se fueron modificando, tomando -

ideas de otras disciplinas, para finalmente integrar lo que - -
ahora denominaremos como Sistemas y Procedimientos, los cuales

utilizan en gran medida los principios de Ingenier1a Industrial, 

las técnicas de las relaciones humanas y un poco ?e investiga-
ción de operaciones, pero con ciertas variantes administrativas, 

cuya estructura es menos r1gida que en el caso de su aplicación 
en los sistemas de producción. 

II.2 CICLO DE EVOLUCION DE LOS SISTEMAS 

Como se comentó anteriormente, las operaciones .de un nego

cio van creciendo y se van desarrollando hasta obtener un tama
ño considerable, ésto, aunado a la situación económica y a la -

competitividad en el ramo del negocio, traen consigo cambios 

tanto en su estructura corno en sus operaciones, conoci~ndose 

ésto como dinámica de la organización, es decir que un negocio 

no puede permanecer estático sino que está sujeto a cambios con 

tinuos por diversos factores, al mismo tiempo los sistemas tie-· 

nen que desarrollarse para poder cubrir las nuevas necesidades

de la organización, surgiendo con ésto la evolución de los sis
temas, al respecto V1ctor Lázzaro nos dice que la evolución de

los sistemas consiste "En el perfeccionamiento de la función de 

los sistemas en una empresa caracteristica que ha evolucionado
desde una compañia pequeña a una mediana o de grandes proporci~ 

nes". (1) 

El ciclo de evolución de los sistemas puede obse··varse en

funci6n a diversos aspectos, n continuaci6n se presentan las --
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cuatro fases gue intervienen en la evoluci6n de los sistemas: 

"La primera fase se presenta cuando el crecimiento de una

empresa origina la necesidad de planeaci6n y control". (l) La
planeaci6n y el control que se enmarcan en ~sta primera fase, -
se refiere a la planeaci6n a futuro que toda empresa en desarr~ 

llo debe tener, es decir preveer nuevas necesidades, y estar -

preparados para afrontar organizadamente los cambios administre 
tivos que surgen, y tener control sobre las nuevas operaciones

para garantizar su l!xito, esta planeaci6n y control son lleva-
dos a cabo por el administrador general. 

"La segunda fase tiene lugar cuando se reconoce la necesi

dad de planeaci6n administrativa, después de que las condicio-

nes de crecimiento la han provocado. En este caso cada nivel -
administrativo asume la funci6n de planeaci6n y control como 

parte de sus funciones administrativas". (l) Existen varios cª 

sos en donde la demanda de artículos o servicios que proporcio

na un negocio crece considerablemente, ésto trae consigo aumen

to en el nümero de. operaciones gue deben realizarse¡ sin embar
go, administrativamente el negocio se encuentra limitado, por -

lo que es necesario una pl.aneaci6n administrativa que pueda ha

cer frente a la nueva demanda. En este caso cada departamento

tiene que realizar su planeaci6n y control además de su trabajo 
normal. 

"Conforme la empresa continüa evolucionando, los problemas 
de organizaei6n y procedimientos llegan a ser más numerosos y -

complejos, con el aumento consiguiente de las demandas de tiem

po de los administradores en sus diferentes niveles de opera- -
ción. De ahí la conveniencia de nombrar especialistas de tiem

po completo que ayuden a la Dirección en todos sus niveles en -
el c,1mpo de la planeaci6n administrativa y control. La necesi
dad de abandonar la planeaciún por horas en favor de planeado--
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res de tiempo completo es la tercera fase del ciclo". (1) 

Esta fase nos explica corno es 16gico, que los administrad~ 
res de cada departamento carecen de tiempo para planear, ya que 
el volumen de sus actividades normales de supervisi6n aumenta -

y se involucran tanto que olvidan o simplemente no les queda 
tiempo para desarrollar esta funci6n tan importante "Planear y
controlar"; es por ello que se designa personal que realice és 
ta labor dentro de cada uno de los departamentos de la organiz~ 
ci6n corno una medida provisional. 

"La cuarta fase la conforma el establecimiento de un equi
po especial de asesor!a; dentro de la organizaci6n, para que -
lleve a cabo éstas funciones sobre bases bien organizadas y si~ 
temáticas". (1) 

El trabajo de planeaci6n y control que cada uno de los de
partamentos realiza, ayuda al departamento que ejecuta dicho -
trabajo, sin embargo pueden crearse conflictos entre un depart~ 
mento y otro por no tener cornunicaci6n sobre dichos planes y -

controles, éstos pueden contraponerse o simple y sencillarnente
verse desde otro punto de vista, es por ello que se hace neces~ 
rio estructurar un departamento que planee y controle de acue~ 
do a las diferentes necesidades todos los departamentos de una
manera uniforme, organizada y 

0

sin duplicaci6n de esfuerzos. 

Este equipo especial puede ser de asesor!a a nivel staff 
de la organizaci6n o como un departamento dentro de la misma, -
otra de las posibilidades que existe, es que éstas funciones -
sean desarrolladas por consultores externos. 

El nombre que se le asigna a este departamento varia de 
empresa a empresa, por lo que en algunas le nombran departamen
to de Sistemas y Procedimientos, Métodos y Procedimientos, de -
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Organizaci6n, de Planeaci6n etc. 

Hasta el momento hemos hablado de como fueron evolucionan
do los sistemas, pero ¿Qu~ es un Sistema? 

II.3 CONCEPTO DE SISTEMAS 

Existen varias definiciones de lo que se considera un sis
tema, ya sea enfocado desde un punto de vista general o admini~ 
trativo, as1 la Teor1a General de los Sistemas define a un sis
tema corno "Un ente formado por un conjunto de elementos interre 
lacionados e interactuantes, con un objétivo determinado". (2) 

Los componentes básicos de un sistema son los siguientes: 

l. Entorno y Medio Ambiente 
2. Entradas ¡ 3. Proceso a) Humanos 
4. Elementos b) Materiales 

c) Tecnol6gicos 

s. Salidas 
6. Retroalimentaci6n 

Lo anterior se puede representar como lo indica la figura
No. l. 
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ENTORNO Y MEDIO AMBIENTE 

Humanos 

Materiales 

{)-=-:li,..-----ecnológicos~íl 
~ BETROAL!MENTACION ~ 

FIGURA No. 1 

Administrativamente Victor Lázzaro define a los sistemas -

corno "Una serie de funciones, pasos o movimientos encaminados a 

obtener el resultado que se desea". (1) 

En lo personal considero que un sistema administrativo es

la conjunc.i6n de diversas operaciones, procedimientos o activi
dades relacionados entre si para cumplir un objetivo determina

do, es decir, que un conjunto de procedimientos que tienen rel~ 
ci6n entre si forman un sistema. 

II.4 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS 

1) ABIERTOS 

Son aquellos que "tienen gran interacción con su me-

dio ambiente". ( 3) 

Un ejemplo de esta clase de sistemas, es el si>tema -

solar, en donde el sol tiene una repercusi6n determi

nante en el medio ambiente de los planetas. 
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2) CERRADOS 

Estos "tienen poca interacci6n con su medio ambien- -
te". (3) 

Por ejemplo, una lavadora de platos, en donde está 

cuenta con un sistema para lograr el lavado de platos 
mediante la activaci6n de un control. 

3) ESTATICOS 

"Mantienen una relación entre sus elementos de una mi!_ 
nera permanente y estable, tanto su estructura corno -
su proceso son definidos". (3) 

Un ejemplo de ello es una flor, en donde su sistema -

de fotosíntesis siempre será el mismo. 

4) D!NAM!COS 

Estos "varían sus relaciones entre sus elementos con-· 
forme son solicitados por su medio ambiente. Tanto -
su proceso como su estructura varía". (3) 

Un ejemplo de esta clase de sistema es una empresa, -
ya que frecuentemente y de acuerdo a su desarrollo, -
sus procesos y estructuras cambian para satisfacer -
las necesidades de su medio ambiente. 

Cabe mencionar que dentro de una empresa se dan todas o v~ 
rias clases de los sistemas mencionados anteriormente, ya que -

en la mayoría de las empresas se cuenta con m~quinas, energía,
proccsos y estructuras. 
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Un ejemplo de un sistema general de una empresa se repre-
senta en la figura No.2. 

FIGURA No. 2 

II.5 CONCEPTOS DE PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientos existen en todas partes, en las empre-
sas, en el hogar, en un club, etc., de ahí la importancia y la
atenci6n que se les ha brindado a los procedimientos, sobre to
do en el campo de la administración de oficinas; a continuación 
citaré algunas definiciones de diversos autores sobre lo que es 
un procedimiento. 

Procedimiento "Es una serie ,de tar~as concatenadas que fo~ 
man el orden cronológico y la forma establecida de ejEcutar el
trabajo que deba hacerse". (4) 
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"Sucesión cronológica de operaciones concatenadas con un -

método de ejecución, realizadas por una o varias personas y que 

constituyen una unidad integrada para realizar una función o un 

aspecto de ella". (5) 

"Procedimientos son aquellos planes que señalan la secuen

cia cronológica más eficiente para obtener los mejores resulta

dos en cada funci6n concreta de una empresa•. (6) 

"El procedimiento es el lazo de· uni6n entre todos los ele

mentos de un sistema ya que indica el momento y la forma en que 
cada uno debe participar". (2) 

En mi opinión los procedimientos son un conjunto de pasos

tjue se siguen para llevar a cabo una operación o u~a serie de -

operacione~ relacionadas entre sí, las cuales se presentan en -

forma cronol6gica e indican c6mo debe ejecutarse el trabajo, -
cuándo y quién debe realizarlo, para finalmente cumplir con un

objetivo determinado. 

La manera más sencilla de ejemplificar un procedimiento es 

la elaboración de un pastel, en donde se necesita primero, con
tar con los elementos necesarios para su elaboraci6n (leche, -
harina, huevo, azGcar, etc.)· y seguir paso a paso la integra- -

ci6n de los elementos que lo componen hasta llegar a la forrna-

ci6n del pastel. La receta de cocina indica los pasos que se 

deqen de seguir para lograr cualquier guisado; en este caso la

rec~ta es un procedimiento. 

Los procedimientos dentro de una organización también ind! 
can la manera de corno debe llevarse a cabo alguna actividad o -

una serie de ellas, sin embargo considero necesario hacer la di 
ferenciación entre método y procedimiento. 
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"Método es la forma prescrita para ejecutar un trabajo da
do poniendo adecuada consideración al objetivo, instalaciones -
disponibles, y al total de gasto de tiempo, dinero y esfuerzo"
(4) 

Un método se refiere a un trabajo que comprende un paso de 
un procedimiento y que especifica la forma en que este paso de
be ejecutarse, por lo general están más 1ntimamente asociados -
con el empleado. 

Un ejemplo de un método es la forma y tiempo en el que un
empleado debe armar una caja. 

Una vez definidos los procedimientos y hecha la diferencia 
ci6n con los mét.odos, procederé a citar diferentes definiciones 
de lo que son los Sistemas y Procedimientos, objeto de mi traba 
jo. 

II.6 CONCEPTOS DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Retornando la Teoría General de Sistemas, Krarnis Joublanc -
define el concepto de Sistemas y Procedimientos como "El conjun 
to de técnicas que buscan simplificar el trabajo y con ello in
crementar la productividad en los sistemas administrativos de -
un organismo social". ( 2) 

Víctor Lázzaro los define como "El análisis de planes de -
acción colectivos, procedimientos, formas y equipo, con el fin
de simplificar y estandarizar las operaciones de la empresa"(l) 

A mi juicio los Sistemas y Procedimientos los podría defi
nir como una serie de actividades en donde cada uno d" los ele
mentos de una organización realiza dichas actividades en forma
coordinada, para simplificar y estandarizar las operaciones, 
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con el fin de lograr los objetivos de la organización con mayor 
eficiencia. 

II.7 DIVISION DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Para tener un panorama general de lo que abarcan los Sist§_ 

mas y Procedimientos procederé a mencionar las dos categorías 

en las aue se pueden dividir: 

1) De fábrica o taller 

2) Los de oficina (1) 

1) DE FABRICA O TALLER 

Abarcan todos aquellos manuales en donde se especifican 
los procedimientos empleados en la fabricación, construcción, -
medidas de seguridad, manejo de materiales, etc. Por ejemplo,

el procedimiento donde se indiquen los pasos a seguir en el ar
mado de un motor. 

2) DE OFICINA 

Estos procedimientos están más relacionados con las funci~ 
nes administrativas de una empresa, como por ejemplo, los procE 
dimientos contables, los de manejo de documentación, los de con 
troles internos, los programas de trabajo, etc. 

Los procedimientos de fábrica o taller por lo general es -

tln asociados con la Ingenier1a Industrial y lstos fueron desa
rrollados antes que los procedimientos de oficina, cabe hacer -

la aclaración que mi trabajo se enfoca exclusivamente a Siste-
mas y Procedimientos de oficina como se ver§ m~s adelante. 

El alcance de las actividades de los Sistemas y Procedí- -
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mientas, depende del tipo de esfuerzo involucrado. Hay varios

tipos de estos: 

l. DISE~O DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA EL PROC~ 
SO DE NUEVOS TRABAJOS QUE SERIAN EJECUTADOS POST~ 
RIORMENTE. (PLANEACION DE PROCEDIMIENTOS). 

"Abarca la creaci6n imaginaria de una serie de pasos rela
cionados con el proceso antes de que ~ste sea puesto en uso". -
¡!) 

El diseño de estos Sistemas y Procedimientos se refiere a
nuevas operaciones que serán integradas a la cornpañ1a, por eje~ 
ple, se piensa otorgar a nuestros clientes una tarjeta de cort~ 
sía para realfzar sus pagos mediante cheques. En este caso -
nuestro diseño abarcaría la creaci6n imaginaria del funciona- -
miento de' este sistema, investigando y analizando desde la pen~ 
traci6n que tendrá la irnplantaci6n de nuestra tarjeta, el dise
ño de la misma, las medidas de seguridad para otorgarla, el pr2 
ceso que debería seguirse, las condiciones de uso etc., todo -
esto es analizado y desarrollado antes de lanzar al mercado la
nueva tarjeta de cortesía. 

2. PREPARACION ESCRITA POR PRIMERA VEZ, DE LOS PROC~ 
DIMIENTOS PARA EL PROCESO DE TRABAJOS QUE HAN SI
DO EJECUTADOS. 

"Cuando se torna la decisi6n de poner por escrito todos o -
la mayor parte de los sistemas y procedimientos que se han de -
usar en una empresa". (1) 

Este caso se refiere a procedimientos que ya están funcio
nando en la compañía pero que no existe ningdn documento que e~ 
pecifique el funcionamiento de una o varias operaciones que se-
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están realizando, siguiendo con el ejemplo de las tarjetas de -

cortesía, supongamos c¡ue ésta se encuentra funcionando desde ho:_ 

ce ya algün tiempo pero no existe ningün manual que indique co

mo es su proceso y funcionamiento sino gue se lleva a cabo por

que alguien dijo que debería manejarse de esa manera y se real! 

zan las operaciones por costumbre, hasta que se decide plasrnar

por escrito el funcionamiento que se sigue para.dicha opera- -

ción, en donde se indicaría por ejemplo qué investigaciones se

realizarían en el Banco para rectificar la existencia de la 

cuenta de cheques, los datos que deberán ser impresos en la 

tarjeta, corno se hará la recepción y revisión de la tarjeta, -

los montos hastá por los que será aceptada etc. 

3. PREPARACION, PUBLICACION Y MANTENIMIENTO DE - -

MANUALES DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

"Cuando un Sistema o Procedimiento se presenta por escrito 

ya sea en forma narrativa, gráfica o pictórica, estos docurnen-

tos de Procedimientos se publican individualmente o en serie en 

'forma de manual. Ya que los Sistemas y Procedimientos así pu-

.blicados con frecuencia necesitan modificación, se hace necesa

rio un trabajo de mantenimiento continuo para conservar estos -

manuales al corriente". (1) 

Como lo mencioné anteriormente toda empresa tiene corno ca

racterística el sufrir cambios continuos provocados por su des~ 

rrollo o por la situación económica o social en la que vivimos, 

por ello es necesario que esos cambios sean reflejados en los -

documentos con los que cuenta la empresa, para mantenerlos ac-

tualizados y de acuerdo a la situación presente, para poder lo

grar ésto, es indispensable que se modifiquen nuestros manuales 

para reflejar los procedimientos o sistemas actuales, por ejem

plo, el actualizar los montos de aceptación de tarjetas cuando

éstos cambien, o si alguna parte del proceso cambió, también --
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modificar en nuestro manual dicho cambio, etc. 

4. REVISION, J\NALISIS Y MEJORAMIENTO DE LOS SISTE

MAS Y PROCEDIMIENTOS 

La revisión y el análisis de los Sistemas y Procedimientos 

existentes con el fin de mejorarlos, es otra de las actividades 
que son necesarias dentro de la compañía. 

Día con día el avance de la tecnología es sorprendente, y
las empresas no pueden vivir con sus sistemas implantados sin -
mejorarlos acorde a las nuevas técnicas, por. lo general cuando

se revisa un procedimiento se detectan fallas susceptibles de -
ser mejoradas y más aan cuando se piensa automatizar sistemas -

mediante uso de computadoras, haciendo más ágil y eficientes -
los sistemas¡ esta revisión y análisis para mejorar Sistemas y

Procedimientos lleva tiempo y no por ello dejarán de haber pro

blemas que es necesario resolver de inmediato. 

Siguiendo con las tarejtas de cortesía para ejemplificar -

este punto, analizamos los procedimientos y consideramos que -
por el volumen de tarjetas que se están manejando y la carga de 

trabajo manual que ésto implica es necesario automatizar dicho

sistema, entonces realizamos un análisis detallado para inte- -
grar la información· a nuestro sistema de cómputo, determinamos
documentos fuentes, datos necesarios para captura, determina- -

ci6n de cifras controles para asegurar dicha captura, sistema -
detallado de información a nivel máquina (archivos, pantallas,
reportes, accesos, etc.) hasta lograr integrar el sistema a - -

través del computador. Cabe hacer la aclaración que para real~ 

zar sistemas automatizados es necesario contar con personal que 
tenga conocimientos de informática, y realizarlo conjuntamente
con personal de Sistemas y Procedimientos para el logro del ob
jetivo deseado. 
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5. ESTABLECIMIENTO Y OPERACION DE CONTROL DE LOS 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

El establecimiento de controles en un procedimiento no debe 

ser pasado por alto, ya que los controles nos sirven como herra
mienta para asegurar, corregir y tomar decisiones respecto ª·la

operaci6n que se realiza, todo esto dependiendo del tipo de con

trol que se requiera. 

Es de suma importancia que los controles sean diseñados de

tal manera que cumplan con el objetivo para el cual fueron dise-

· ñados, que cumplan con las necesidades de control interno que -

satisfagan tanto a ·1a empresa como a una auditoría, que propor-

cione ademas informaci6n para toma de decisiones y correcci6n de 
desviaciones en el proceso de alguna operaci6n. 

Sin embargo debe tenerse mucho cuidado en el diseño e im- -
plantaci6n de controles para no caer en el establecimiento de -

controles sobre controles o en su defecto controles que no pro-

porcionen información alguna para quienes supervisan o dirigen -

una operaci6n o un negocio. 

En el caso de las tarjetas de cortesía es necesario estable 

cer controles como por ejemplo: el control consistente en la ve
rificación pcri6dica de la actualizaci6n de las tarjetas de cor

tesía. 

6, PROMOVER Y MEJORAR LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

"Este tipo de esfuerzo es de importancia no solo para lo- -

grar el convencimiento acerca de la eficacia del programa sino -

como un continuo reto a quienes tienen la responsabilidad de --

conservar el interes de dar vida al programa ..•• Inicialmente 
vendemos el programa verbalmente y lo conservamos vendido por 
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medio de los hechos•. (1) 

.Todo sistema que se desarrolla deberá ser analizado minu-
ciosamente con el fin de presentar a .los usuarios y al personal 
que debe autorizarlo las ventajas y beneficios, tanto en tiempo 

como en dinero que el sistema proporciona, la sirnplificaci6n -
del trabajo, estandarizaci6n del mismo y sobre todo la eficien
cia, seguridad e inforrnaci6n que nuestro sistema propuesto bri~ 
da. Para ello es indispensable en primer lugar que el personal 
asignado para la presentaci6n y aprobaci6n del proyecto lo ca-
nazca perfectamente y esté convencido de las bondades que brin
da el propuesto. En segundo lugar que la presentaci6n que se -
realice del proyecto sea convincente, tanto en su contenido co
rno en la forma de expresi6n del expositor, es de~ir que sepa -
vender el proyecto. Y en tercer lugar mantener el interés en -
el proyecto con la participaci6n de los usuarios y presentar -
con hechos la eficiencia del proyecto. 

Con todo esto se puede crear conciencia a los funciona
rios de la necesidad de actualizar o implantar sistemas que me
joren las operaciones del negocio y ayuden al cumplimiento fi-
nal de los objetivos fijados, fines por los cuales fue creado -
el negocio. 

En el caso de las tarjetas de cortesia, es necesario pre-
sentar a los funcionarios la necesidad de la creaci6n del sist~ 
rna, presentándoles las ventajas que tendr!a el sistema corno por 
ejemplo, la posibilidad de mayor captaci6n de clientes, que - -
traer!a consigo mayores ventas y por lo tanto mayores utilida-
des; asi mismo es necesario informar a los funcionarios del pr~ 

.ceso y necesidades que requerirá el sistema, y las facilidadcs
que obtendrán con él. 

En el caso de automatizar el sistema, es necesario presen-
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tar las necesidades de automatizaci6n, como por ejemploi el vo

lumen de tarjetas que se expiden, la carga de trabajo que !\sto
implica, el tiempo de operaci6n, los informes que se brindan, -
el control de la operaci6n; y realizar al mismo tiempo una com
parac i6n del sistema actual y del propuesto con sus ventajas y
desventajas, a fin de vender profesionalmente y adecuadamente -
el proyecto. 

7. AUMENTAR LA CAPACITACION DE SUPERVISORES Y 

ADMINISTRADORES 

"Quien est!\ capacitado para ser un supervisor o para entr~ 
narse como tal, casi siempre podrá aprender y aplicar técnicas
y procedimientos sencillos, probados y demostrados para la rev! 
si6n, análisis y mejoramiento de aquellos sistemas y procedí- -
mientas que estén bajo su responsabilidad". (1) 

Todo supervisor o administrador debe conocer t!\cnicas que
le ayuden a mejorar sus procedimientos, revisar, analizar y ev~ 
luar la efectividad de los mismos con el fin de lograr una·ma-
yor eficiencia en su trabajo. 

II.B PRINCIPIOS DE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

El enfoque de los Sistemas y Procedimientos de cualquier -
compañfa estará en proporci6n directa con el grado en que ella
adopte los siguientes principios fundamentales: 

1) "La deliberaci6n de los sistemas y procedimientos 

es una parte esencial de todos los procesos de admi
nistraci6n de empresas. 

2) La aplicaci6n de las deliberaciones de los siste
mas y procedimientos al proceso administrativo de 
be ser dinámica. 



- 25 -

3) Los planes de acci6n, alcance, objetivos y respo~ 

sabilidades del programa de los sistemas y proce
dimientos de la compañia deben presentarse por e! 
crito y con claridad. 

4) A todos los niveles administrativos y a todos los 
empleados debe informárseles, con un instructivo

del programa, o en otra forma, cuáles son sus re~ 
ponsabilidádes en los sistemas y procedimientos. 

5) La responsabilidad y explicaci6n de llevar a cabo 
los objetivos de los sistemas y procedimientos d~ 
be depositarse en los ejecutivos de linea y en -
los supervisores. 

6) La responsabilidad de los aspectos técnicos del -
programa de los sistemas y procedimientos debe -
colocarse perfectamente en el personal asesor -
formado por especialistas en sistemas y procedi-
mientos, cuando sea factible econ6micamente. 

7) El Perfeccionamiento de los sistemas y procedi- -
mientes por medio de la simplificación, rnoderniz~ 
ci6n o estandarizaci6n, no debe considerarse corno 
una carrera en etapas, es una función continua y

repetida que puede pagar con una multitud de re-
sultados benéficos, siendo unos cuantos de dichos 
resultados de una naturaleza espectacular". (1) 

Los principios anteriormente presentados corresponden a una 

de las partes esenciales que conforman cualquier empresa, "La lid 
ministración". 

El conocer el funcionamiento de la empresa, sus procedimie~ 
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tos y sistemas, sus deficienc~as, y aciertos, es parte. fundame~ 
tal para lograr el mejoramiento de los mismos, máxime que en la 
actualidad las empresas estan sujetas a cambios continuos por -
las diversas situaciones que las afectan, por lo tanto, deben e! 
tar sus sistemas y procedimientos actualizados, y mejorarlos P! 
ra ir acor~e a las necesidades crecientes de la compañía, efi-
cientar, simplificar, modernizar, y estandarizar las operacio-
nes de su negocio con el fin de· cumplir satisfactoriamente los
fines que se persigan en la organizaci6n, a través de una buena 
administraci6n y control de los mismos. 



- 27 -

CAPITULO II 

CITAS BIBLIOGRAFICAS 

1. Lázzaro Víctor 
Sistem~s y Procedimientos 
DIANA, M~xico 1972, Segunda Edición 
P4gs. 9, 22, 23, 24, 30, 34 y 35 

2. Kramis Joublanc José Luis 
Sistemas y Procedimientos Administrativos 
Publicaciones Administrativas y Contables, S.A. 
México 1982, Primera Edición 
P4gs. 13, 14 y 15 

3. Apuntes de la Carrera 
Fuente: Knmet Boulding 
General Sistemas The Cry, The Skeleton of Science 

4. Terry R. George 
Principios de Administración 
Compañia Editorial Continental, S.A., México 1980 

Págs. 240, 243 

5. Instituto Mexicano del Seguro Social. Subdirección General 
Administrativa. Jefatura de Servicios de Organización y -

Métodos. Instructivo para la Elaboración de Manuales de -
Procedimientos Colección de Organización y Métodos del IMSS 
Serie de Instructivos 2.5 
P4g. 8 

/ 



- 28 -

6. Reyes Ponce Agust!n. 

Administraci6n de Empresas 
Teor!a y Pr!ctica Primera Parte 
Editorial Limusa. M~xico 1978 
Pág. 172, 



- 29 -

CAPITULO III 

EL DEPARTAMENTO DE SISTE~AS Y PROCEDIMIENTOS 

Una vez revisados los conceptos de Sistemas, Procedimientos, 
y Sistemas y Procedimientos, en el presente cap1tulo y en los -

subsecuentes enfocaré mi trabajo a lo que es un departamento de
Sistemas y Procedimientos, qué funciones realiza, el porqué y -

para qué fue formado, así caro la utilidad que time tanto en empresas

ócl sector pablico como del privado. 

III. l ANTECEDENTES 

Para comenzar el presente capítulo mencionaré algunos de -
los aspectos m~s importantes de los acuerdos de la Ley de Secre

tarias y Departamentos de Estado en donde se mencionan aspectos

legales sobre la constituci6n, bases y mecanismos para implemen

tar los programas m1nimos de las Dependencias del Poder Ejecuti
vo Federal. Los cuales son: 

Acuerdo por el que se establecen las bases para la promo- -

ci6n y coordinación de las Reformas Administrativas del Sector -

Pablico Federal. 

"Con fundamento en lo dispuesto en el articulo 89, fracción 
primera de la Constituci6n, articules 16 fracci6n cuarta, 20, 22, 

26, 27 y 31 de la ley de Secretar1as y Departamentos de Estado,-

13 de la ley para el control por parte del Gobierno Federal de -

los organismos descentralizados y Empresas de participación est~ 

tal", y (1) 
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CONSIDERANDO 

"Que el volumen creciente de los recursos de que dispone el 
estado y la complejidad, cada vez mayor, de un pa1s en proceso -
de modernizaci6n exigen niveles 6ptimos de eficacia en los trab~ 
jos del sector p6blico, para lo que es necesario introducir re-
formas en sus estructuras y Sistemas Administrativos, as1 corno -
seleccionar y capacitar debidamente al personal que le preste -
servicios". ( 11 

ACUERDO 

l. "Las comisiones internas de adrninistraci6n de las
entidades aludidas, se integrarán con los funcion~ 
rios que resuelva el titular respectivo, de modo -
que en las decisiones puedan considerarse las atri 
buciones y funciones fundamentales de la entidad -
de que se trate y ser atendidos los aspectos ca- -

rrespondientes a los sistemas de programación y -

presupuesto, normas jur1dicas que les competan, r~ 
cursos humanos y materiales, información, evalua-

ción y control, as1 como los procedimientos y rnét~ 

dos de trabajo. 

2. Real1cense los actos que legalmente procedan para
que en las entidades a que se refiere este acuerdo 
se establezcan unidades de organización y métodos
con el propósito de asesorar técnicamente el plan
teamiento y la ejecución de las reformas que depe~ 
dan directamente del titular de cada dependencia o 
del funcionario en el que éste delegue la autori-
dad en materia de coordinación y racionalizaci6n -

administrativas. 
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3. Corresponderá a la Secretaria de la Presidencia, -

con la intervención de las dependencias competen-

tes en cada caso, la promoción y coordinación de -

las reformas administrativas del sector pablico f~ 

deral, así como la cornpatibilización de los propó

sitos que por ella se persiguen. Para ese efecto
se relacionará con las Comisiones Internas de Ad-

ministración y con las Unidades de Organización y

M~todos y propondrá las normas y sistemas que ar1112. 
nicen los trabajos respectivos de las dependencias 

y establecerá aquellos que se refieran a sus aspe~ 

tos comunes". ( 1) 

"SE~ALAMIENTOS DE LOS ASPECTOS MINIMOS QUE DEBERAN CO!!_ 

TEMPLAR LOS PROGRAMAS INTERNOS DE REFORMA ADMINISTRATf 
VA DE CADA DEPENDENCIA DEL SECTOR PUBLICO FEDERAL". -
(2) 

1. - INSTRUMENTACION DE LOS MECANISMOS 

DE REFORMA ADMINISTRATIVA. 

"Los titulares de cada dependencia peiblica deben procurar,

ª la brevedad posible, establecer o integrar y garantizar el ad~ 
cuado funcionamiento de: 

a) La Comisión Interna de Administración. 

b) La Unidad de Programación. 
c) La Unidad de Organización y Métodos". (2) 

2.- REVISION DE ORGANIZACION 

Para aumentar la productividad y eficiencia administrativa

de las dependencias del Ejecutivo Federal, ser~ neces~rio que, -
con la supen•isión de las unidades anteriores se proceda a: 
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a) "Precisar claramente sus objetivos 

b) Revisar, y en su caso, determinar sus funciones 

c) Revisar, y en su caso, revisar su estructura 
d) Formular manuales de organización". (2) 

3.- REVISION Y ADECUACION DE LOS 
PROCEDIMIENTOS Bl\SICOS DE 

TRABAJO. 

"Para aumentar la productividad y eficiencia administrativa 

de las dependencias del Ejecutivo Federal, será necesario que, -

con la supervisión de la Comisión Interna de Administración, La

unidad de Programación y La Unidad de Organización y Métodos, c~ 
da unidad interna proceda a: 

a) Revisar, en su caso, determinar las actividades 

que le permitan cumplir sus objetivos y funciones. 

b) Diagnosticar y programar la simplificación de los
procedimientos que se refieren a sus actividades -

básicas". ( 2) 

En los acuerdos expuestos anteriormente, se determina que -

el crecimiento de las operaciones en el Sector PGblico hizo nec~ 

sario que se reestructurara el sistema administrativo de dicho -
sector, con el fin de lograr una optimizaci6n en el trabajo y -

servicios que proporciona, para lo cual se crearon unidades de -

organización y ~todos que asesorarían técnicamente las reformas 

necesarias y lograr con ello un aumento en la productividad y -

eficiencia administrativa. 

De lo anterior se puede deducir que un departamento de Sis
temas y Procedimientos se hace necesario para que realice las 

funciones de ascsoria sobre orqanizaci6n, estructuraci6n o en su 
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caso rcestructuraci6n de funciones administrativas. 

III.2 OBJETIVOS 

Los objetivos que un departamento de sistemas y Procedirnie~ 
tos persiga dentro de una empresa var!an de cornpañ!a en cornpa- -. 
ñ1a, interviene la estructura de la organizaci6n, el grado de -
complejidad de los Sistemas y Procedimientos, las prioridades y
objetivos primordiales de la compañia etc., sin embargo, en for
ma general podr!a decir que un departamento de Sistemas y Proce
dimientos debe tener corno objetivos básicos los siguientes: 

a) ~sesorar y promover el mejoramiento administrativo 
de la instituci6n. 

b) Lograr una mejor eficiencia en la ejecuci6n de -
los trabajos, proporcionando al personal instruct.!_ 
vos o manuales que sirvan de base para el mejor d~ 
sempeño de sus funciones. 

c) Proporcionar un mayor control y seguridad sobre 
las actividades realizadas, las cuales pueden ser

sujetas a evaluaci6n. 

Todos éstos objetivos deben ir encaminados a las necesida-
des, y a los propios objetivos que f ijc la empresa. 

III.3 FUNCIONES 

Corno se mencion6 en el capitulo anterior, cualquier instit~ 
ci6n o empresa está integrada por diversos elementos 1ntirnarnente 

relacionados, los cuales rigen el funcionamiento de estas entida 
des, en algunos casos encontrarnos que ~stos organismos operan -
con deficiencias administrativas o simple y sencillamente no - -
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cuentan con las bases suficientes que soporten dicho funciona
miento, de aht las funciones del departamento de Sistemas y Pro
cedimientos. 

La funci6n básica de un departamento de Sistemas y Procedi
mientos es la elaboraci6n de manuales o instructivos que sirvan
de gu1a para la realizaci6n de las operaciones de una empresa. -
Sin embargo para el cumplimiento de ésta funci6n b&sica es nece
sario que se lleven a cabo las siguientes funciones: 

l. Realizar análisis de los procedimientos existentes, 
detectar deficiencias y proponer mejoras a los mi~ 
mos. 

2. Preveer y planear el soporte administrativo para -
el logro de operaciones nuevas y exitosas. 

3. Promover la eficiencia de las operaciones y la pr~ 
ductividad del elemento humano. 

Adicionalmente a estas funciones el departamento de Siste-
mas y Procedimientos: 

4. Asesora a todos los departamentos usuarios en sus
problemas de Sistemas y Procedimientos. 

5. Nodifica y actualiza los manuales existentes de -
acuerdo a los cambios que sufran los procedirnien-
tos dentro de la organización. 

6. Realiza estudios especiales que sirv~n de base 

para la toma de decisiones. 

Hago la aclaración de que las funciones descritas anterior

mente son de carácter general, ya que éstas pueden variar segGn-
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las necesidades de la empresa. 

Por lo que respecta al Sector Pdblico los jefes de la Uni-
dad de Organizaci6n y Métodos en una reuni6n de trabajo celebra
da en Oaxtepec, Mor., los dias 29, 30 y 31 de julio de 1971 for
mularon las siguientes recomendaciones sobre los rnecani~rnos para 
implantar los programas rninirnos de reforma administrativa en la
dependencia del Poder Ejecutivo Federal, entre otras recomenda-
cienes las siguientes: 

l. "Que resulta conveniente la elaboraci6n y difusi6n de -
un documento rtnico por parte de la Secretaria de la Presidencia, 

que presente en forma integrada los objetivos e instrumentaci6n
de los diversos mecanismos de la Reforma Administrativa: Cornisio 
nes Internas de Administraci6n, Unidades de Proqramaci6n y Unid~ 
des de Organizaci6n y Métodos, as! corno su adecuada interrela- -
ci6n. 

2. Que las Unidades de Organizaci6n y Métodos.realicen una 
triple acci6n que contemple simultáneamente los siguientes aspe~ 
tos: 

a) El desarrollo del Programa Integral elaborado per
la Cornisi6n Interna de Adrninistraci6n a mediano y

largo plazo. 

b) Las medidas o trabajos que a corto plazo perrnitan
obtener efectos significativos. 

c) La atenci6n a problemas espe9if icos inaplazables. 

3. Que las Comisiones Internas de Administraci6n, las Uni
dades de Organizaci6n y ~~todos procuren que los func'onarios de 
las áreas operativas. involucradas en los planes o proyectos de -
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mejoramiento administrativo, se responsabilicen de los mismos. 

4. Que las Unidades de Organizaci6n y Métodos actuen en su 

carácter asesor, promotor y activador de las labores de mejora-

miento administrativo, y que divulguen la naturaleza de su fun-
ci6n al resto de las dependencias, a efecto de que sean conoci-

das como tales. 

S. Que se conceda especial atenci6n a la adecuada integra
ci6n técnica de las unidades de organizaci6n y m~todos y que se

apoye en programas uniformes de reclutamiento, selecci6n, motiv~ 

ci6n y desarrollo de personal, 

6. Que en el programa de publicaci6n de guias técnicas se
dé prioridad a la que explique el objetivo, utilidad, limitacio

nes y aprovechamiento de los manuales de organizaci6n, y que se

haga del conocimiento de los titulares de las dependencias ofi-

ciales a la brevedad posible. 

7. Que se estudie la necesidad de establecer sistemas in-

tegrados de informaci6n en cada entidad del sector público como

aspecto fundamental para la marcha de los trabajos de reforma -

administrativa. 

8. Que la Secretaria de la Presidencia cuente con grupos -
técnicos especializados dedicados a la investigaci6n de aspectos 
generales de la administración pública, para asesorar a las de-

pendencias que lo soliciten. 

9. Que dentro de los aspectos macroadministrativos se con

ceda atención prioritaria a las tareas de mejoramiento adminis-

trativo de las Secretarias de Hacienda y Crédito Público, del P~ 
trimonio Nacional y de la Presidencia, por la repercusión que p~ 

drían tener en el resto del sector público en función de sus - -
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atribuciones de programaci6n, coardinaci6n y control, 

10. Que el C. Presidente de la Repablica se haga informar
por los titulares de las dependencias del debido cumplimiento de 
los acuerdos publicados el 28 de enero y el 11 de marzo de 1971, 
as1 'como los avances logrados en materia de reforma administrat_! 
va". (2) 

En otro acuerdo en el que se dispone que los Titulares de -
cada una de las Secretarias y Departamentos de estado deben pro

curar dar la atenci6n que requiere el programa de reforma admi-
nistrativa de su dependencia se considera entre otros: 

En virtud de los acuerdos del 27 de enero y 27 de febrero -
de 1971, "se pudieron apreciar los logros y obstl'iculos experime!!. 
tados durante el proceso inicial de programa de reforma adminis
trativa tendiendo a plantear y llevar a cabo las modificaciones
necesarias en los sistemas y estructuras administrativas del Ej~ 
cutivo Federal para garantizar el debido cumplimiento de las ob
jetivos y programas de las dependencias que lo integran, procu--. 
randa al mismo tiempo que incrementen su propia eficiencia, con-,' 
tribuyan a la del sector pablico en su conjunto, dentro de los -' 

marcos de la actual estrategia de desarrollo. 

Que para lograr una mayor eficacia en la realizaci6n de di
chas finalidades, resulta indispensable fortalecer los mecanis-
mos de reforma, para lo cual se vuelve necesario que los titula
res de cada una de las Secretarias y Departamentos de Estado, OE 
ganismos Descentralizados y Empresas de Participación Estatal, -
presidan las comisiones internas de administraci6n y otorguen -
la atenci6n que requieren las funciones encomendadas a las unid~ 
des de Organización y Métodos y a las de Programación, que ha- -
brl'in de asesorarlos en las tareas de mejorar sus estructuras y -
sistemas de trabajo, ha tenido a bien expedir el siguiente: 
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ACUERDO 

Los titulares de cada una de las Secretarias y Departamen-
tos de Estado deben procurar dar la atenci6n que se requiere al

proyrama de reforma administrativa de su dependencia, presidien

do las comisiones internas de administración y asesorándose di-
rectamente por las Unidades de Organización y Métodos y .de Pro-

gramación, con el propósito de garantizar y lograr una mayor efi 
cacia en la ejecución de las decisiones tomadas en materia de r~ 
forma administrativa y lograr una adecuada coordinaci6n de las -

medidas que se establezcan para el sector pablico en su conjun-
to". (2) 

Por otro lado el Comité Técnico Consultivo de Unidades de -

Organización y Métodos nos dice tambi€n que: 

"Las reformas estructurales introducidas por la Ley Orgáni
ca de la Administración Pdblica Federal, ha tenido corno propósi

to principal transformar a ésta en instrumento que responda con

eficacia y eficiencia a los fines del desarrollo nacional progr~ 

mado. 

Este esfuerzo persigue también que las decisiones Gul:erna'TE!1-

tales se traduzcan efectivamente en los resultados esperados, y
que los habitantes del país encuen~ren coherencia en la acción -

de las dependencias y entidades del Ejecutivo Federal, además de 
honestidad y rapidéz en sus gestiones, procedimientos sencillos

y atenci6n considerada. 

En ese senti~o el programa de Reforma Administrativa ha pr~ 

visto, en la propia Ley Orqánica, que los titulares de cada -

Secretaría de Estado y Departamento Administrativo habrán de el~ 
borar manuales de orqanización que contengan información refere~ 
te a la estructura orgánica de las dependencias, las funciones -
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de sus unidades administrativas, y también de los sistemas de c~ 

nunicaci6n y coordinaci6n que hayan adoptado". (2) 

Corno se puede observar tanto en el sector público como en -
el privado las funciones de un departamento de Sistemas y Proce
dimientos se encaminan a aumentar la productividad, eficiencia,

control y servicio administrativo por medio de recomendaciones y 
estudios que elabore dicho departamento. 

III. 4 LOCALIZACION 

Al igual que las funciones de un departamento de Sistemas y 
Procedimientos var1an, la ubicaci6n del departamento puede va- -
riar de compañ1a en compañia, de acuerdo a las necesidades, es-
tructura y tamaño de la misma. 

Por lo general este departamento se localiza a nivel staff, 
ya que su funci6n es la de asesorar a los departamentos usuarios 
de 11nea, sin embargo este staff var1a en cuanto a su localiza-
ci6n dentro de las empresas, por lo que a continuaci6n señalo a! 
gunos de los lugares donde se puede ubicar este departamento: 

11 Corno Staff de la Direcci6n General: 

En la rnayor1a de los casos el departamento prefiere un lu-
gar dentro de la alta direcci6n, •Ya que ademas de contar con el
apoyo de ~sta, el departamento rendiría sus informes a un alto -
ejecutivo que tenga a su cargo obligaciones de administraci6n g~ 

neral. (figura No. 3). 
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S. J P.: SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

FIGUM No. 3 

2) Como Staff de una Gerencia de Adrninistraci6n: 

En otros casos se ubica dentro de la gerencia de administr~ 
ci6n o de finanzas, siguiendo el principio. de organizaci6n que -

dice que las actividades deben agruparse dentro de las funciones 
de su área, la agrupaci6n debe hacerse en el área que mayor uti
lizaci6n hace de ella. 

En el caso de la gerencia de finanzas aunque puede ser una
divisi6n dentro del área de administraci6n, el departamento pue
de ser colocado en el área financiera, ya que muchos proyectos -
del departamento de Sistemas y Procedimientos se relacionan con

actividades financieras, y dado que el contralor tiene a su car
go promover la más alta eficiencia dentro de los terrenos de su
responsábilidad funcional, es también 16gico colocar este depar-
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tamento dentro de esta área. (Figura No. 4). 

Gennc11 
VentM 

DIRECCION GENERAL 

G1rencl• 

oducclón 

Ger1ncf1 
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Hu-

S.r P.• SISTEMAS Y ~llDCEDllllENTOS 

Fit;URA No. 

3) Corno Staff reporcando a la direcci6n general y con 

unidades en cada una de las :íreas: 

En este caso las unidades de Sistemas y Procedimientos de -

cada gerencia aprovechan su cspecializaci6n sobre el .5rca espec! 

fica y son coordinadas por otra unidad que reporta directamente
ª la dirección general, normalmente esta soluci6n combinada se -
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produce en empresas de gran magnitud. (Figura No. 5) .. 

-----EJ 

S.y P.: SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

FIGURA No. 

De las tres opciones presentadas anteriormente comparto la

idea del ingeniero Víctor Ltizzaro que dice "La selección objeti

Vil de la localización del departamento debe estar basada en la -

16gica de colocarlo tan alto como sea posible dentro de la e:mp?:.s_ 

sa con el objeto de ganar aceptación rápida y universal". (3) 

Sin cmbar.go, considero que indepcndie;r.tcmente de la locali

zación que el departamento tenga dentro de la organización, es -

tambián de suma importancia las relaciones que tenga con las de

más áreas de la cornpañta (como se verá mas adelante), la impar-

cialidad en las sugerencias a los problemas, e indiscutiblemente 

la eficiencia y el servicio que 6ste departamento proporcione s~ 

rá la base para el éxito del mismo. 
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En donde quiera que se situe el departamento de Sistemas y
Procedimientos, las actividades que realice deben estar bien es
tablecidas y deben ser conocidas por todas las partes que confor 
man la organización. 

III.5 RELACION CON OTRAS AREAS 

El departamento de Sistemas y Procedimientos supervisa el -
trabajo de todas las áreas de la compañía, esta supervisión es -
con el fin de estar al tanto de las necesidades de cada una de -
ellas y sugerir soluciones a los problemas de sistemas adrninis-
trativos, ya sea a solicitud de una área en específico o a suge
rencia del propio departamento. 

Si encontrarnos que este departamento staff se localiza re-
portando a la alta Direcci6n, es más sencillo identificar aque-7 
llos departamentos que necesitan mayor atenci6n, además del con
tacto que se tiene con ellos para la revisión 'de avances de tra
bajos y para evaluar el resultado obtenido con los procedimien-
tos ya implantados. 

Por lo tanto este departamento debe tener relaciones con t~ 
dos los departamentos de la compañía, estas relaciones deben ser 
cordiales para que el trabajo de ambos funcione adecuadamente, a 
continuaci6n mencionaré algunos de los departamentos con los que 
se tiene más relaci6n, esto claro dependiendo del tipo de organ! 
zaci6n de que se trate: 

l. INFORMATICA - SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

En algunas empresas al departamento de informática se le -

designa con el nombre de sistemas, sin embargo no deben confun-

dirse las funciones de ambos. 
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El departamento de Inform~tica o sistemas se enfoca al -Pro

cesamiento electr6nico de datos y a la operaci6n de sistemas de

" informaci~n", en cambio el departamento de Sistemas y Procedi-

mientos se enfoca a los sistemas administrativos que lleva a ca
bo cada una de las áreas que conforma la empresa, 

Para un sistema de informaci6n se necesita una entrada con~ 
tituida de diversos datos (documentos fuente) que sirvan de base 

para la alimentaci6n del computador y que mediante un programa -
se obtenga informaci6n que cubra las· necesidades y requerimien-
tos de los usuarios, de ésta manera resulta obvia la intima rel~ 

ci6n que Sistemas y Procedimientos tiene para determinar entra-
das y procedimientos junto con Informática y obtener las salidas 

que satisfagan las necesidades, oportunidad, cantidad y calidad

de la informaci6n. 

2.- AUDITORIA - SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

La auditoria se encarga básicamente de realizar una evalua

ci6n de los sistemas existentes en la compañia, señalando al mis
mo tiempo los errores o deficiencias que pueden tener estos sis

temas (auditor1a administrativa) . La auditoria financiera inte_;: 
na o externa se preocupa primordialmente de salvaguardar los in

tereses financieros de la empresa y evitar fraudes y engaños, e~ 

to requiere de una revisión completa de trabajos de oficina, y -
determinar si se siguen los procedimientos establecidos, si és-

tos cumplen con un control interno suficiente que permita reali

zar el trabajo de una manera eficiente y segura. 

En ambos casos la labor del departamento de Auditor1a y Sis 

temas y Procedimientos son complementarias, ya que los auditores 

detectan fallas o errores de los Sistemas y Procedimientos cont~ 
bles y administrativos que se llevan a cabo en la compañ1a, y 
son reportados al departamento de Sistemas y Procedimientos -
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quien reorganiza y corrige dichas fallas, asimismo el trabajo 

que desarrolla el departamento de Sistemas y Procedimientos sir
ve en muchas ocasiones como base para los análisis que llevan a
cabo los auditores, de ahi la comunicación y las buenas relacio
nes que ambos departamentos deben fomentar. 

El departamento de Sistemas y Procedimientos también tiene
relaci6n con otros departamentos que conforman la compañia, por
ejernplo: Finanzas para autorizaci6n y disponibilidad de efecti
vo para inversiones de un proyecto determinado, con Contralor1a
para la aplicaci6n contable de una nueva operación dentro de la
ernpresa etc. 

Cabe hacer la aclaración, que para un proyecto de una área
"X" (área usuaria), es casi seguro que tengan que intervenir - -
otras áreas que directa o indirectamente se ven afectadas con el 
proyecto, de ah1 que el departamento de Sistemas y Procedimien-
tos tenga una mayor interrelaci6n entre varios departamentos y -

sirva de moderador en muchos casos. 

'A continuación mencionaré las caracter1sticas principales -
del departamento de Sistemas y Procedimientos. 

III.6 CARACTERISTICAS 

l.- AUTORIDAD 

Es recomendable que el departamento _de Sistemas y Procedi-
rnientos tenga una autoridad de tipo staff, es decir que éste de
partamento realice los estudios necesarios y emita un juicio so
bre ellos: y los haga llegar a los demás departamentos através -
del director general o área indicada. Hago la aclaración de que 
el juicio que se emite es de carácter de recomendaci5n. 
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Los estudios que realice este departamento deben convencer

ª la máxima autoridad y a los departamentos usuarios para que -
pueda llegar a tener éxito el procedimiento que se desee implan
tar; por supuesto, si se trata de modificaciones de algOn siste

ma ya existente, ésta modif icaci6n tendrá que aportar mayores -
beneficios para que pueda ser aceptada. 

2.- VIZUALIZACION EXTERNA DE LOS PROBLEMAS 

Otra de las caracteristicas de este departamento es la de -

poder detectar problemas que dificilrnente los integrantes de una 

área especifica podrian detectar, debido a la rutina misma del -
trabajo, en 6ste caso el departamento de Sistemas y Procedimien

tos al no estar involucrado directamente puede observar externa

mente los problemas corno por ejemplo: cuellos de botella, dupli

caci6n de trabajo, pasos innecesarios etc. 

3.- INDEPENDENCIA 

Com:i lo mencione en el punto III.5 (RELACION CON OTRAS -
AREAS) el departamento de Sistemas y ~rocedirnientos tiene una i~ 

terrelaci6n con varios departamentos en un proyecto determinado, 
y la actitud que debe seguir debe ser completamente imparcial, -
debe actuar con absolu_ta objetividad, pensando en el beneficio -

coman del procedimiento o sistema que se esté analizando, de es

ta manera el departamento de Sistemas y Procedimientos será ace~ 
tado para formar parte en las sugerencias a los problemas que -

afecten a dos o más áreas. 

4 .'- DIVERSIDAD PROFESIONAL 

El departamento de Sistemas y Procedirnientc;>s debe contar -
con profesionistas cuyos conocimientos en distintas áreas les -
perrni tan utilizar técnicas especializadas para la resoluci6n de-
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los diferentes tipos de problemas a los que se enfrenta la com-
pañ1a. 

III. 7 PERSONAL NECESARIO 

No es posible definir una estructura ideal o estandar para
todos los tipos de empresa, esta estructura variará dependiendo-, 
de varios factores como: 

a) "Magnitud de la empresa 

b) Complejidad de las funciones realizadas. 
c) Apoyo que la direcci6n brinda hacia este departame!!. 

to". (4) 

Segün Kramis Joublanc los puestos que se requieren en un d~ 
partamento de Sistemas y Procedimientos son: 

"Jefe del Departal)lento.- para administrar el trab~ 
jo de la unidad. 

Jefe de Proyectos.- solo recomendable en caso de
tener varios proyectos complicados y cada uno con
varios analistas qÜe coordinar. 

Analista de sistemas y Procedimientos.- encargado 
de obtener la informaci6n sobre los procedimientos 
en estudio, analizarla, desarrollar ~oluciones pa
ra los problemas encontrados, implantar las solu-
ciones aprobadas y vigilar su adecuado cumplimien
to. 

Secretaria.- que mecanografie las propuest~s, tr~ 
mite la correspondencia interna del departamento -
y mantenga al dia el archivo del departamento. 
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Dibujante.- que d~ adecuada presentaci6n a los 

diagramas y formatos elaborados por la unidad". 
(4) 

Es muy conveniente que adem~s de contar con los puestos an
teriores, el departamento de Sistemas y Procedimientos cuente 
con personal con conocimientos de informatica, e inclusive en a! 
gunos casos es recomendable que se forme una sola area que con-
junte a los departamentos de Infor~tica y Sistemas y Procedi- -
mientas, ya que corno lo mencioné ant"eriorrnente éstos departamen
tos tienen una íntima relaci6n, si además el departamento cuenta 
con personal especialista en Ingenier1a Industrial se lograr1a -
una aportaci6n mayor a los estudios que se realizan. 

En algunas otras organizaciones se cuentan con puestos cuya 
denorninaci6n es la siguiente: 

Gerente de Sistemas y Procedimientos: 

Se encarga de administrar y controlar cargas de -
trabajo, planeaci6n y prograrnaci6n de los trabajos,· 

Subgerente de Sistemas y Procedimientos: 

~e encarga de dirigir y revisar los trabajos enco
mendados a sus analistas. 

Analista Senior de Sistemas y Procedimientos: 

Orientar, revisar propuestas de analistas junior,
mejorar alternativas y seguimiento del trabajo de

los analistas a detalle. 
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Analistas Junior de Sistemas y Procedimientos: 

Encargados de recopilar la informaci6n, analizar -
dicha inforrnaci6n, preparar propuestas, realizar -
borradores de manuales y en algunos casos implante_ 
ci6n de los mismos. 

Secretaria: 

Mecanografiado, correspondencia y archivo. 

Dibujante: 

Elaboraci6n de formatos, presentaciones y diagra-

mas que den buena im&gen del departamento. 

CARACTERISTICAS DEL ANALISTA DE SISTEMAS Y PROCEDIMIEN-
TOS 

La labor de un analista dentro del departamento, es de suma 
importancia, es por ello que la persona que asuma dicha labor d~ 
be reunir varias cualidades que le permitan realizar su tr.abajo
en forma eficiente. 

El analista de Sistemas y Procedimientos debe tener un esp! 
ritu integrador, debe buscar las respuestas del qu§, cu&ndo, po~ 
qu~, d6nde, y quién; ser una persona capáz de analizar inforrna
ci6n y su correlaci6n, capacidad para escudriñar los hechos, ir
más allá de lo inmediato, tener poder creativo para presentar -
algo nuevo, objetividad en el desarrollo de su trabajo, habili-
.dad para tratar con personas de todos los niveles. 

Krarnis Joublanc nos dice que las principales cJracter1sti
cas que en general debe tener un analista de Sistemas y Procedí-
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mientas son: 

1) "Capacidad Anal1tica 
2) Imaginaci<Sn 
3) Perseverancia 
4) Mente Abierta 

5) Humildad 
6) Preparación Teórica Práctica 
7) Objetividad 
8) Facilidad de expresión Verbal y Escrita" (4) 

1) Capacidad Anal1tica. 

una de las cualidades que debe tener el analista de Siste-
mas y Procedimientos es el poder analizar objetivamente los pro
cedimientos, distinguir los problemas y sus causas, y considerar 
todos los factores que se relacionan entre sL 

2) Imaginación. 

El analista debe esforzarse por crear Sistemas y/o Procedi
mientos que den solución a los problemas existentes, sin provo-
car que las soluciones ocasionen otros problemas de diversa 1nd~ 
le. 

3) Perseverancia 

El trabajo del analista en muchas ocasiones se enfrenta a -
pequeñas o grandes dificultades; no todo lo que sugiere el ana-

lista en muchos casos es práctico y entorpece la operación del -
usuario, aan cuando la idea del analista sea buena. De ahi que
el analista deba ser perseverante en su trabajo y no desanimarse 
por las dificultades que se le presenten. 
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4) Mente Abierta 

El analista debe tener la capacidad para aceptar opiniones
y no obstinarse en sus ideas. 

5) Humildad 

El crédito que por un trabajo elaborado deba otorgarse a -
otras personas deberá ser aceptado y reconocido por el analista, 
ya que con ello demuestra su ética profe·sional. 

6) Preparaci6n Te6rico - Práctica 

El analista debe contar con conocimientos en áreas como la
administraci6n, contabilidad, ~inanzas, recursos humanos, etc.,
así como también la experiencia que con el transcurso del tiempo 
vaya adquiriendo. 

7) Objetividad 

El analista debe realizar su trabajo con objetividad, no d~ 
jándose influenciar por la simpat1a o antipatia que tenga de las 
personas con quien trata. 

8) Facilidad de Expresi6n Verbal y Escrita 

Es de suma importancia que el analista tenga facilidad para 
expresar ~anta oralmente, como en forma escrita sus ideas, a fin 
de que éstas sean entendidas por las personas a quien se dirige. 

Por la trascendencia que tiene el trabajo que desarrolla el 
analista de Sistemas y Procedimientos dentro de una empresa, - -
{como se podrá observar en los capítulos siguientes) es importa~ 
te que el analista cuente con las características anteriormente
descritas ya que con ello desarrollará su trabajo en forma más -
sencilla y eficiente, 
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III.9 UTILIZACION DE CONSULTORES EXTERNOS 

A lo largo de este capitulo me he referido.al departamento

de Sistemas y Procedimientos como un departamento que forma par
te de la compañía, he mencionado las diferentes formas en que é~ 
te se puede ubicar dentro de la misma, sus funciones, caracterí~ 
ticas, etc., sin e~argo existen ciertas circunstancias en donde 

algunas instituciones utilizan los servicios de consultores ex-
ternos en ésta &rea. 

Las circunstancias a las que me refiero son las siguientes: 

l. "Cuando se carece de este departamento dentro de -
la empresa. 

2. Cuando existiendo dicho departamento, se presenta

una demanda extraordinaria de trabajo que no se -
puede satisfacer con los medios disponibles y no -
se desea incrementar los recursos, por considerar
que la demanda es de tipo estacional. 

3. Cuando la instituci6n se enfrente a nuevos y com-

plejos problemas que no pueden ser resueltos con -
los recursos actuales del departamento de Sistemas 
y Procedimientos. 

4. En presencia de una situaci6n, en la cual dos o 
m&s áreas de la empresa están en conflicto, la in
tervención de un consultor externo puede ayudar a

dar solución satisfactoria para todos. 

S. Ante un cambio total en las condiciones de la em-
presa, es recomendable la participaci6n del consu! 
tor externo. Los que están dentro de la rutina de 
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lu err.presa, no pueden facilrnente dar enfoques -
prácticos a problemas que no han experimentado". -
(4l 

Para tornar la decisión de contratar una consultoria externa 
deben de tomarse en cuenta diversos factores, los cuales deben -
ser estudiados y cuantificados para tornar la mejor decisión y -
que cumplan con los objetivos de la empresa. 

Uno de los factores a considerar es el costo. Los costos -
de consultoria externa representa un considerable desembolso, yu 
que, normalmente éstos consultores cuenta con especialistas en -
distintas áreas, dando como resultado la.mayoría de las veces -
una solución más adecuada en su conjunto, por esta razón la em-
presa deberá comparar por un lado el costo de la consultoria co~ 
tra los beneficios que se van a lograr; y por otro, los costos -
utilizando los recursos internos de la empresa y los resultados
que en esas condiciones se podr1an conseguir; el tiempo de res-
puesta contratando a consultores y el tiempo que nuestro perso-
nal requeriria, etc., es decir hay que valuar todas las varia- -
bles que afecte al proyecto en cuestión. 
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CAPITULO IV 

LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

Como se pudo observar en el capítulo anterior, la funci6n
básica del departamento de Sistemas y Procedimientos es la ela
horaci6n de manuales¡ considero pertinente que antes de mencio
nar como se realizan éstos manuales objeto de mi siguiente capf 
tulo, es necesario conocer qué son los manuales, cuales son sus 
objetivos, c6mo se clasifican, sus ventajas, desventajas, etc., 
es p~r ello que el presente capítulo lo he dedicado al conoci-
mien ~o de los manuales, y dentro de ellos principalmente los -
ad:r.i:1istrativos. 

Actualmente la necesidad de contar con manuales administr~ 
tivos se ha vuelto imperativa, no s6lo por mandato legal, corne
es el caso del Sector PGblico, segGn las disposiciones introdu
cida3 por las reformas a lo.s art!culos 26 y 28 de la Ley de s~ 
cretarías y Departamento de Estado, sino ~ambién por el crecie~ 
te volumen de las operaciones, el incremento del personal, la.
adopc~6n de técnicas modernas y la complejidad misma de las es
tructuras administrativas de cualquier empresa. La utilizaci6n 
de instrumentos administrativos que faciliten el cumplimiento -
de funciones, la participaci6n adecuada del elemento humano, y

el logro eficiente de los objetivos es de suma importancia para 
cualquier instituci6n, de aht el interes por los manuales admi
nictrativos. 

IV,l CONCEPTO 

Existen varias definiciones de lo que se considci·a como m~ 
nuales administrativos, entre ellas tenemos las siguientes: 
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El comité técnico consultivo de Wlidades de Organizaci6n y 

Métodos del Sector PGblico Federal y la Direcci6n General de E~ 
tudios Administrativos de la Secretaría de la Presidencia, con
sideran que los manuales administrativos son: "Documentos que -
sirven como medio de comunicaci6n y coordinaci6n; permiten re-
gistrar y transmitir, en forma ordenada y sistemática, informa
ci6n sobre los antecedentes, atribuciones, organización, objet! 
vos, poltticas y/o procedimientos de Wl organismo administrati
vo, as! como las instrucciones o acuerdos que se consideren ne
cesarios para el mejor desempeño de ·las labores". (1) 

Otra definición general sobre los manuales es la que pro-
porciona Vtctor Lázzaro en donde nos dice: "En esencia, los ma
nuales representan un medio de comWlicar las decisiones de la -
administraci6n, concernientes a organizaci6n, políticas y proc~ 
dimientos". (4) 

En resumen podría decir que los manuales administrativos -
son documentos que contienen informaci6n expresada de una mane
ra clara, sencilla, ordenada y sistemática sobre antecedentes,
objetivos, pol1ticas y/o procedimientos de una institución y/o
unidad administrativa, con el objeto de dar a conocer y mejo
rar el desempeño de las funciones que realiza el personal, así 
como los fines que persigue cualquier empresa. 

Una vez definido lo que son los manuales administrativos -
procederé a enunciar cuáles son sus objetivos, su clasificaci6n 

y descripci6n de cada uno de ellos. 

IV.2 OBJETIVOS 

Los objetivos que cada WlO de los manuales admfnistrativos 
persiga, varían según el área de aplicaci6n, el grado de deta-
lle, y el tipo de manual a que se refiera, sin embargo la Se- -
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cretaría de lu Presidencia determina que los manuales adminis-
trati vos deben de cumplir entre otros, los siguientes objetivos 
generales: 

l) "Precisar las funciones encomendadas a cada unidad 
administrativa, para deslindar responsabilidades, 

evitar duplicaciones y detectar emisiones. 

2) Coadyuvar a la ejecución correcta de las labores
encomendadas al personal y propiciar la uniformi
dad en el trabajo. 

3) Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la -
ejecución del trabajo, evitando la repetición de
instrucciones y directrices. 

4) Proporcionar información básica para la planea- -
ción e implantación de medidas de reforma adrni-
nistrati va. 

5) Facilitar el reclutamiento y la selección de per
sonal. 

6) Servir de medio de integración y orientación al -
personal de nuevo ingreso, facilitando su incorp~ 
ración a las distintas unidades. 

7) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recur-

sos humanos y materiales. 

8) Facilitar la comprensión de los objetivos, polít~ 
cas, estructuras y funciones de la dependencia". -
(l) 
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Como se puede observar, todos ·los objetivos de los manua-
les administrativos van encaminados a proporcionar mayor conoc! 
miento, seguridad, rapidéz y eficiencia de los trabajos que se
ejecuten en una entidad determinada. 

IV.3 CLASIFICACION 

No existe una clasificación definida de les r.: ·1itL~J.:;.1:.:; .Jcl:;ü

nistrativo~ sin embargo diferentes fuentes coinciden en muchos
casos, la clasificaci6n se realiza atendiendo a diferentes cri
terios como el área de aplicaci6n, contenido, detalle, etc. 

El reglamento interior y el manual de organizaci6n, instr~ 
mentes básicos de la reforma administrativa de la Secretaría de 
la Presidencia clasifica a los manuales de la siguiente manera: 

1.- POR SU AREA DE APLICJICICN {a) 
b) 

¡ c) 

2.- POR SU CONTENIDO d.J 

e) 

a) Macroadministrativos. 

Macroadministrativos 

Microadministrativos 

De organizaci6n 

De Procedimientos 

De Contenido MOltiple 

se refiere a manuales que involucran a dos
o más entidades. 

b) Microadministrativos. 
Se refieren a manuales que comprenden a una 
sola entidad, ya sea en forma global o par

cial. 

(2) 
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c) De Organizaci6n. 

En este tipo de manuales se describen al de
talle: funciones, organigramas, descripción
de puestos, responsabilidades, etc. 

d) De Procedimientos. 
En estos manuales se describen los pasos que 

deben seguirse para la realizác~ón de una -
operación o un conjunto de ellas. 

e} De Contenido MIJltiple. 
Manuales que contienen información de dos o
más de los manuales descritos anteriormente. 
En la práctica es recomendable este tipo de
manuales por lo siguiente: 

- Porque la información sea muy breve, por -
lo cual resulte más económico concentrar -
todos los datos en un solo manual. 

Que se considere más fácil el manejo y pr~ 

sentacién de la información en un solo ma
nual. 

- Que la metodología de elaboracióndel manual 
implique la presentación de la inforrnación
en forma unitaria; por ejemplo, que se pre
senten las políticas junto con los procedi
mientos o junto con los objetivos; o bien,
las unidades adrninintrativas con sus polít~ 
cas y los procúdimientos que les son inhe-

rentes. 
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Otra forma que se utiliza para clasificar a los manuales -
administrativos es la siguiente: 

l.- POR SU AREA DE APLICACION { 

a) General 
b) Particular 
c) Individual 

{ 
d) De Pol!ticas 
e) De organizaci6n 

2.- POR SU 'CONTENIDO f) De Procedimientos 
g) De Contenido MGltiple 

a) General 

Cuando abarca a toda una empresa o instituci6n. 

b) Particular. 

Cuando se describe la organización y procedimien-

tos de un departamento o unidad en particular. 

c) Individual. 

Cuando se describen las actividades de una persona 
o puesto en especial. 

d) De polítícas. 

Aquellos que señalan las normas que rigen a la em
presa o a una área determinada. 

e) De Organización. 

Son aquellos que contienen información sobre es- -
tructuras, jerarquías,·grados de autoridad y res-
ponsalidad, objetivos y funciones. 
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f) De Procedimientos. 

Contiene la descripci6n de operaciones, diagra- -
mas, formas, instructivos de llenado de formas,
objetivos del procedimiento, etc. 

g) De Contenido Múltiple. 

Comprende dos o más manuales de los ya menciona-
dos. 

Como puede observarse ambas clasificaciones coinciden en -
la forma de dividir los diferentes tipos de manuales, probable
mente varien un poco en el nombre que se les asigna, sin embar
go considero necesario hacer la aclaraci6n de que en la práct~ 

ca la clasificaci6n de manuales se realiza enfocándose al obje
tivo que el manual persiga. 

Dependiendo del tipo de manual variará su contenido. A -
continuaci6n mencionaré el contenido de un manual de organiza-
ci6n y uno de procedimientos, tanto de una empresa privada como 
de una pública; el hecho de que me refiera únicamente a estos -
dos tipos de manuales es porque son los que se utilizan más en

la práctica. 

IV.4 CONTENIDO DE UN MANUAL DE ORGANIZACION 

SECTOR PUBLICO 

1.- "Identificaci6n 
2.- Indice o Contenido 
3.- Pr6logo y/o Introducci6n 

4.- Directorio 
5.- Antecedentes Hist6ricos 
6.- Legislaoi6n o Base Legal 
7.- Atribuciones 
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8.- Estructura Orgánica 
9.- Funciones 

LO.- Organograma 
11.- Descripción de Puestos". (1) 

1.- Identificación: 

Debe contener entre otros datos los siguientes: 

Nombre con el que se conoce oficialmente 
la unidad u organismo a que se refiere -
el manual. 

Título y tipo de manual. 

Niveles jerárquicos que comprende. 

Lugar y fecha de elaboraci6n. 

N<imero de ejemplares emitidos. 

2.- Indice o Contenido: 

Es conveniente que el manual cuente con un !ndi-< . 
ce que permita la rápida localización de la in-
formación que ~ste contiene. 

3.- Prólogo y/o Introducción: 

En este punto se incluye informaci6n sobre los -

propósitos básicos del manual, su alcance y apl~ 
caci6n, forma de uso, actualizaci6n revisión y -

autorizaciones. 

4.- Directorio: 

contempla la relación de funcionarios y sus car
gos, que tienen relación con el manual. 
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s.- Antecedentes Históricos: 

Contiene los antecedentes legales e hist6ricos
de la creación y/o modificación de la entidad -
en cuesti6n. 

6.- Legislación o base Legal: 

contiene las atribuciones de car4cter legal de
la entidad o unidades administrativas i~pl!ci-
tas en el manual. 

7.- Atribuciones: 

Aquí se transcribe textualmente y en forma com
pleta las facultades conferidas a la entidad de 
acuerdo a las disposiciones jurídicas que dan -
base legal a sus actividades. 

8.- Estructura Orgánica: 

Comprende la relaci6n de los principales cargos 
que integran la unidad administrativa inherente 
al manual, 

9.- Funciones: 

Se describen las actividades de cada uno de los 
cargos que componen el organigrama, es recomen
dable que ésta descripci6n se inicie con un ve~ 
be en infinit~vo, ya que se describe el cargo -
no a la persona que lo ocupa. 

10.- Organograrna: 

Es la representación gráfica de la estrur.tura -
orgánica con sus respectivas relaciones, nive-
les jerárquicos, lineas de autoridad, etc. 
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11 • .,. Descri.pci6n de Pueston: 

Incluye la identificación (nombre y ubicaci6n), 
definición, funciones principales, autoridad y 
relaciones de los puestos que intervienen en -
el manual; descritas de una manera más especí
fica. 

Por lo general el contenido de los manuales del sector pei

blico siguen la estructura mencionada anteriormente debido al
gran número de dependencias que elaboran este tipo de manuales
y las diferentes áreas usuarias, esto se realiza con el fin de
que los manuales elaborados contengan una estructura uniforme -
para todos los sectores y dependencias peiblicas, además de cum
plir con la guía t~cnica que emitió la Secretaría de la Presi-
dencia, 

SECTOR PRIVADO 

En el caso del sector privado cada compañía establece el -

contenido de sus manuales, sin embargo los puntos básicos que -
pueden contener los manuales de organizaci6n son los siguientes: 

1.- "Antecedentes 
2.- Objetivos 

3.- Políticas 
4.- Funciones 

5.- Organigrama 
6,- Descripci6n de Puestos" (3) 

1,- Antecedentes: 

Incluye información sobre la creaci6n y desarr~ 
llo de la compañía. Por lo general en la prác
tica este tipo de información se plasma en ma--
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nuales usados en el área de recursos humanos, -
para introducir e informar sobre aspectos gene

rales de la compañía a empleados de nuevo ingr~ 
so. 

2.- Objetivos: 

Se incluyen los objetivos generales de la empr~ 
sa, sin embargo en algunas compañías también se 
incluyen los objetivos que se pretenden lograr
con la emisión del manual. 

3.- Políticas: 

Se enuncian las políticas o reglas generales de 
la empresa; y también en este caso suele in
cluirse políticas específicas aplicables al ma

nual. 

4.- Funciones: 

se describen las actividades que se realizan en 

una compañía o en parte de ella en forma gene-
ral y en conjunto. 

s.- Organigramas: 

Consiste en la representaci6n gráfica de los -
puestos que forman la empresa o área determina
da. 

6.- Descripción de Puestos: 

Se describen las actividades de cada uno de los 

puestos que conforman la empresa o área determ~ 
nada, de una manera específica. 
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Además de los puntos expuestos, algunas empresas incluyen
dentro de sus manuales de organizaci6n lo siguiente: 

Alcance del manual 
Firmas de autorizaci6n de los directivos involu-
crados 
Responsables de la elaboraci6n del manual 

Fechas de modificaciones y revisi6n 

Como se puede detectar, no existe gran diferencia en el -
contenido de un manual de organizaci6n del sector público y uno 
del sector privado, sin embargo hago hincapi~ en que el conten~ 
do de los manuales variará de acuerdo con las necesidades y ob
jetivos del organismo que lo elabora. 

IV.5 CONTENIDO DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

Asi como en los manuales de Organizaci6n no existe una OP!. 
ni6n unánime sobre el contenido de éstos, en los manuales de -
procedimientos sucede lo mismo, sin embargo en la mayoría de -
los casos dichos manuales suelen contener la descripci6n de las 
operaciones que deben seguirse, informaci6n y ejemplos de los -
formularios, autorizaciones, documentos necesarios, máquinas o

equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda a~ 
xiliar en el correcto desarrollo de las actividades descritas. 

Como en el caso de los manuales de organizaci6n mencionaré 
el contenido de un manual de procedimientos del sector público, 
así corno del sector privado. 

Las partes básicas del contenido de un manual de procedi-
micn tos según lo establece la Secretaría de la Presidencia son: 
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SECTOR PUBLICO 

1.- "Identificaci6n 
2.- Indice o Contenido 
3.- Prólogo y/o Introducción 
4.- Objetivos de los Procedimientos 
s.- Areas de Aplicación 

6 .- Políticas de normas de Operación 
7.- Descripción de las aplicaciones 
B.- Formularios o impresos 
9.- Diagramas de Flujo" (1) 

Los tres primeros puntos no los describo, ya que contienen 
los mismos datos que un manual de organizaci6n. 

4.- Objetivos de los Procedimientos: 

En este punto se incluye cuáles son los objeti
.vos que se pretenden alcanzar con los procedi-
mientos que incluye el manual. 

s.- Area de Aplicación: 

Contiene una relación de las unidades adrninis-
trativas que intervienen en los procedimientos, 
as! corno sus alcances, limitaciones y responsa
bilidades, es recomendable que ésta relación -
sea presentada segün el orden en que intervie-
nen las unidades. 

6.- Políticas de Normas de Operación: 

Es necesario establecer explícitamente las pol.f 
ticas que han de regir para el cumplimiento co
rrecto de los procedimientos, además de que ser 
virán como medio de control del mismo. 
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7.- Descripción de las Operaciones: 

Comprende la descripción detallada y secuencial 
de cada una de las operaciones que intervienen
en un procedimiento; es neoesario explicar el qui{,- -
quié~cuando, cómo y en dónde se deben realizar
las actividades, además es conveniente delimi-

tar la unidad administrativa, área y puesto en
cargada de la ejecución del mismo. 

B.- Formularios o Impresos: 

Dentro del manual deben incluirse los formatos
que se utilizan en los procedimientos, indican
do su forma de llenado y su uso. 

9.- Diagramas de Flujo: 

Para facilitar la comprensión de los procedi- -
mientas, es recomendable la inclusión de diagr~ 
mas de flujo (representación gráfica de una op~ 
ración a través de símbolos). EGta representa
ción deberá realizarse con símbolos universal-
mente reconocidos para lograr un entendimiento
homogéneo, Sobre este aspecto ahondaré más en
el siguiente capítulo. 

SECTOR PRIVADO 

En e.l caso del sector privado, no se ha determinado un es
tandar sobre el contenido de los manuales de procedimientos, 
sin embargo considero que básicamente deber~ contener: 

1.- Carátula 
2.- Autorizaciones 

3.- Responsables de la elaboración 
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4.- Indice 

s.- Objetivos de los Procedimientos 
6.- Políticas de Procedimientos 
7.- Areas Involucradas 

s.- Descripci6n de las actividades 
9.- Diagrama de flujo 

10.- Formatos 
11.- Instructivos de llenado. 

1.- Car1itula: 

Contiene b1isicarnente: 

a) Fecha de emisi6n 
b) Lugar de emisi6n 
i::) Fecha de vigencia 
d) Nombre del Procedimiento 
e) Clave del Manual 

2.- Autorizaciones: 

Se presentan las firmas y nombres de los direct! 
vos que avalan los procedimientos descritos en -
el manual. 

3.- Responsables de la elaboraci6n: 

Se enlistan los nombres y puestos de los respon
sables de la elaboraci6n del manual. 

4.- Indice: 

Es el contenido de los puntos que conforman el -

manual. 
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s.- Objetivos de los procedimientos: 

se enuncian los objetivos que se pretenden al-
canzar con los procedimientos que dieron origen 
a las operaciones que se realizan. 

6.- Pol!ticas de Procedimientos: 

Se deber!n incluir todas las pol!ticas que reg! 
rlln los procedimientos descritos; en algunas -
compañías suelen clasificar las políticas por -
su contenido, áreas a las que son aplicables.o
tema. 

7.- Areas involucradas: 

Contiene la relaci6n de todas las áreas que in
tervienen en el procedimiento; en este caso se
pueden enunciar departamentos, áreas, sucursa-
les~ etc. 

B.- Descripci6n de Actividades: 

Normalmente es la parte más voluminosa del ma-
nual, porque en ésta parte se describen detall~ 
damente las actividades que realiza cada uno de 
los puestos que intervienen en el procedimiento, 
es recomendable que se identifique claramente -
el área o departamento al gue corresponde el -
puesto, ya que en muchas compañ!as existen pue! 
tos con el mismo nombre pero que pertenecen a -
&reas diferentes, además de que ayuda a la loca 
lizaci6n de.funciones por áreas. 

9.- Diagramas de Flujo: 

Es de gran utilidad incluir en los manuales de-
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procedimiento diagramas de flujo que muestren -
gr~ficamente la descripci6n de las actividades
en fonna secuencial, ya que de ésta manera se -
facilita la comprensi6n de las actividades, ad~ 
m~s proporciona una visi6n general de los proc~ 
dimientos y el flujo de los documentos que in-
tervienen en él. 

10.- Formatos: 

Para una mayor familiarizaci6n de los usuarios
con los documentos que han de utilizar en los -
procedimientos, es conveniente que se integren
en el manual los formatos que intervienen en éL 

11.- Instructivos de Llenado: 

En relaci6n con el punto anterior es necesario
que se indique claramente los datos que deben -
ser llenados por los usuarios con el fin de ev±_ 
tar malas interpretaciones o en su caso se les
dé un uso distinto a los formatos. Este punte
es de suma importancia sobre todo para aquellos 
documentos fuente que habr&n de pasar por proc~ 
sos de captura a fin de tener resultados a tra
vés del computador. 

En el caso de formatos nuevos el instructivo de 
llenado es de gran ayuda para el usuario. 

Corno se puede observar en el contenido de los manuales de
procedimientos del sector pGblico y del sector privado, no exi~ 

te gran diferencia. Básicamente las diferencias entre ambos -
sectores estriban en que en el sector pGblico por su magnitud -
se utilizan mayor ntímero de autorizaciones, e incluyen mandatos 
de tipo legal que soporten la emisión de un manual, apoyados --
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por disposiciones que rigen el contenido que éste deberá tener, 
no siendo as! en el caso del sector privado, en donde cada corn
pañ!a presenta el contenido de sus manuales segCin sus necesida
des. 

IV.6 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA UTILIZACION DE MANUALES ADMI 
NISTRATIVOS. 

La utilización de manuales administrativos tiene corno ven
tajas entre otras las siguientes: 

1) Proporcionan un mejor entendimiento sobre objeti 
vos, pol!ticas, responsabilidades y formas de -
ejecuci6n del trabajo en una empresa determinada. 

2) Permiten la uniformidad en el desarrollo de las
actividades de la empresa. 

3) Sirven como instrumentos que facilitan el adies
tramiento del nuevo personal que ingresa a la -
cornpañ!a. 

4) Son de gran utilidad para el desarrollo del tra
bajo de auditor!a entre otras cosas por lo rela
tivo a la revisión y verificación del control in 
terno de la compañía. 

5) Facilita la supervisión de las actividades, evi
tando la repetición de instrucciones necesarias
para que el personal realice su trabajo. 

Dentro de las desventajas que pueden sucitarse con la uti
lización de manuales administrativos tenemos: 
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1) En ocasiones, el costo de la elaboración de estos 
manuales puede llegar a ser mayor que los benef i
cios que aporta. 

2) Pueden llegar a limitar la iniciativa de los tra
bajadores, ya que al indic~rseles exactamente lo
que deben hacer no desarrollan su creatividad. 

Con lo anterior se deduce que son mayores los beneficios -
que aportan los manuales administrativos que sus desventajas, -
sin embargo, cabe hacer la aclaración de que los beneficios o -
desventajas que ocasionen los manuales, depender~ del interés
que los directivos y el personal usuario le dén, de las actual~ 
zaciones que ~stos tengan y de la verdadera utilización corno -
gu!a para la realización de las actividades del personal involu 

erado. 
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CAPITULO IV 

CITAS BIBLIOGRAFICAS 

1) Comite Técnico Consultivo de Unidades de Organizaci6n y Mé
todos del Sector P~blico Federal y la Direcci6n General de
Estudios Administrativos de la Secretaría de la Presidencia. 
Guía Técnica 
México 1973 

Págs. 5, 6, 7, 10, 13 y 14. 

2) Secretaría de la Presidencia. Direcci6n General de Estu- -
dios Administrativos. 
El Reglamento Interior y El Manual de Organizaci6n Instru-
mentos Básicos de la Reforma Administrativa. 
México 1973 págs. 18 y 21. 

Citado Por: 
Comite Técnico Consultivo de Unidades de Organizaci6n y Mé
todos del Sector P~lico Federal y la Direcci6n General de
Estudios Administrativos de la Secretaría de la Presidencia. 
Guía Técnica 
México 1973 

Plig. B. 

3) Kramis Joublanc José Luis 
Sistemas y Procedimientos Administrativos 
Publicaciones Administrativas y Contables S.A. 
México 1982 Primera Edici6n 

Pág. 117. 

4) Lázzaro Víctor 
Sistemas y Procedimientos 
DIANA, México 1972, Segunda Edición 
Pág. 315. 
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CAPITULO V 

CONSIDERACIONES PARA LA ELABORACION DE UN MANUAL DE 

PROCEDIMIENTOS 

El presente capítulo est~ destinado a proporcionar informa

ci6n sobre los pasos que deben seguirse para la elaboraci6ri de -
un manual de procedimientos; cabe hacer la aclaraci6n de que mu
chos de los puntos que expongo, son utilizados también para la -
elaboraci6n de cualquier 9tro tipo de manual, pero el enfoque y 
contenido varía entre ellos, corno se rnencion6 en el capítulo an
terior. 

La rnetodolog1a que se expone, no siempre es utilizada en t~ 
das las compañías, ya que cada una tendr~ la que mejor se apegue 
a sus necesidades, sin embargo creo necesario proporcionar algu
nas consideraciones importantes para la elaboraci6n de un manual; 
se piensa que es un trabajo sencillo y que requiere de poco tie~ 
po, que la anica funci6n es saber que se va hacer y escribirlo -
para darlo a conocer, consideran a los analistas de Sistemas y -

Procedimientos .escribanos; esta imagen de un departamento de Si.'!!. 
ternas y Procedimientos dentro de una canpañía debe cuidarse al -
rn~ximo, por lo tanto el departamento debe dar a conocer el trab~ 
jo que implica la rnanualizaci6n de alguna operaci6n o sistema y

presentar un trabajo profesional que satisfaga las necesidades -
de los usuarios y de la compañía. 

PROCESO DE ELABORACION 

Para llegar a la elaboraci6n de un manual, corno en muchas -
otras cosas, se requiere de diferentes pasos que nos llevan a la 
consecución de nuestros objetivos, estos pasos son: 
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l:l, l SOLICITUD DE PROYECTO 

: cuando el departamento de Sistemas y Procedimientos es de -
reciente creaci6n, casi no recibe solicitudes, ya sea por desco
nocimiento de las funciones de éste o por desconfianza; sin em-
bargo la realizaci6n de buenos trabajos y proporcionando buen -

servicio y resultados, las solicitudes llegan.y el departamento
en cuesti6n tiene que seleccionar de entre todas, las más urgen
tes o con mayor prioridad •. 

Es muy recomendable que las solicitudes de proyecto sean por 
escrito y se defina el problema, 'de ésta manera, se asegura alg~ 
na precisi6n en la descripci6n de éste; además, es una ayuda pa
ra establecer el curso del proyecto, fijar prioridades, detectar 
la magnitud del proyecto etc., ésta petici6n por escrito no eli

mina la conveniencia de discutir el estudio con la persona o pe! 
sanas que lo soliciten, con el fin de ampliar la informaci6n y -

detectar las áreas afectadas. 

Cada compañ!a utiliza el formato de solicitud de proyecto -
segan las necesidades de la misma; la figura 6 reproduce un fo! 
mato al respecto, 
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f_,¡¡a; An.1lhndored A!>ocbdoa: 

ALCMCE: 

OBJETIVOS 't RESULTADOS Dt:SEAOOS1 

AJITECEDENTES, SUCEitfHCJ AS Y HETOOOS 
PAll.A EL fkOYECTO 

(;¡;l;clé~ P-c~gr•nill-d~~r~ino 
lnicl.tción Rul ¡j Ténino Re.el 

=·--- ··-- ·~-=-~~·· ===~===~========! 
COtll::tffMHOS Y APkOBAClON DEL CONTRALOR 

FIGURA No. 6 

cabe hacer la aclaraci6n de que no siempre el departamento
de Sistemas y Procedimientos trabaja mediante solicitudes de pr~ 
yectos, sino que en muchos casos los proyectos llegan a ~ste a -
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través del Director General o mediante la detecci6n de problemas 
en alguna área por el mismo departamento, para lo cual será nec~ 
sario negociar el estudio con las personas involucradas y con el 
director que corresponda. 

Cuando se solicita un proyecto es de suma importancia que -
quede claro cuál es el objetivo del proyecto, cuál o cuáles son

los problemas y requerimientos del usuario, además de informa- -
ci6n general sobre los antecedentes, estudios realizados con an
terioridad, etc.; 6sto con el fin de· que el departamento de Sis
temas y Procedimientos realice una planeaci6n del estudio, y en
su caso una redefinici6n del problema y ajuste del estudio a tr! 
véz de un examen preliminar, que ayudará a determinar cuántos 
analistas y qué analistas necesitarnos para la realizaci6n del -
trabajo, as! corno la asignaci6n de tiempo. 

V.2 PLANEACION DEL ESTUDIO 

La planeaci6n es una funci6n fundamental para el desarrollo 
de cualquier proyecto, "Es la selecci6n y relaci6n de hechos, -
as! cano la fornulacioo y uso de suposiciones con respecto al fu
turo, en la visualizaci6n y forrnulaci6n de las actividades pr~
puestas que se crean necesarias para alcanzar los resultados de
seados". (2) 

cuando se asigna el desarrollo de un proyecto es d~ suma i~ 
portancia la planeaci6n del mismo ya que ésta nos dara la pauta 
a seguir y nos proporcionar& las bases para elaborar un programa 
de trabajo donde se indiquen las actividades a realizar, las in
vestigaciones necesarias etc., así corno el tiempo que se estirne
necesario para cada actividad; existen diferentes formatos para
la realizaci6n del programa del trabajo, la figura 7 muestra uno 

de ellos. 
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FIGURA No, 

De esta manera el analista responsable del estudio procede

rá a rer.1 ~zar un pequeño bosqucj o con los datos proporcionados -

en la scli1...iti.;..:.., un punto de gran importancia es el obtener o-
r1os los ante=ed~ntcs necesarios para el estudio, estos puede --

·r; 

- Manuales y estudios anteriores. 

Cualro de organizacii5n. 

- Bibligraf!a s~bre el tema. 

- Formas de manejo en otras empresas similares. 

- Pl~ticas con otros analistas sobre el tema. 

,_ 
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Toda esta informaci6n será muy valiosa antes de dar princi
pio a la investigaci6n misma, adem.is de que nos proporciona una
visi6n más amplia del estudio en cuesti6n y permite obrar con rn~ 

yor habilidad al momento de realizar las entrevistas. 

V.3 ESTUDIO PRELIMINAR 

El estudio o análisis preliminar es una etapa de mucha irn--· 
portancia e indispensable para el diseño de sistemas, ya que por 
este medio podernos definir con mayor realidad y precisi6n el -
problema detectado. 

Existen varias situaciones que indican la necesidad de ha-
cerlo, la revisi6n de estas situaciones proporcionará la pauta a 
seguir, ya sea estableciendo proyectos o estudios especiales con 
prioridad, afinando el estado del problema o en su caso desear-
tanda el estudio para la solµci6n del prct>lema. "El estudio pr! 
liminar est.1'. en caminado a separar los factores del problema, no 
a descubrir soluciones. Es por lo tanto una acurnulaci6n rápida
de datos en una forma amplia o general con fines de exploraci6n". 
(1) 

Es conveniente que en el estudio preliminar se detecten los 
factores que incurren en el problema como pueden ser: 

a) "Aspectos econ6micos. 
b) Aspectos técnicos. 
e) Aspectos humanos•. (3) 

a) Aspectos Econl5rnicos: 

Por lo que se refiere a este aspecto es necesario que el e~ 
cargado del proyecto analice el Costo-Beneficio del mismo, para
evitar realizar un trabajo demasiado costoso y poco redituable,~. 
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adem~s de detectar si alguna operaci6n que se realiza es la cau
sante del incremento de gastos de operaci6n, como en el caso de

que existieran operaciones repetitivas, gran desplazamiento de -
personas y materiales, formatos inservibles, gran desperdicio de 
materiales por fa! ta de controlJ etc. 

b) Aspectos Técnicos: 

Generalmente el analista no cuenta con conocimientos profu,!! 
dos sobre algunos aspectos t~nicos que se encuentran involucra
dos en el marco de nuestro problema, de ah! que la labor del an!! 
lista en este aspecto consista en consultar con los especialis--. 

tas, quienes pueden darle una ayuda valiosa para el estudio en -
cuesti6n; proporcionándole un conocimiento m~s detallado de los
factores que intervienen en el problema o situaci6n a resolver, 

c) Aspectos Humanos: 

No debe pasarse por alto la disposici6n del elemento humano 
es necesario conocer el medio ambiente de trabajo, el grado de -
resistencia del personal hacia el cambio, el interés que los di
rectivos y encargados de los departamentos afectados tengan para 
la soluci6n de sus problemas, la disponibilidad que tengan para
ser partícipes del estudio que se realiza. Es por ello que el -
.analista debe tener una canunicaci6n adecuada con los involucra
~s antes de iniciar el estudio, durante el estudio y al final -

d~ éste, para tener un conocimiento claro del personal involucr~ 
do en el mismo. 

A este punto muchas veces no se le dá la debida importancia 

el analista propone lo que debe hacerse sin tornar en cuenta las
opiniones y experiencia que el personal tiene sobre las funcic>-
nes que realiza; el conocer, escuchar, analizar y valuar los co
mentarios, y la retroalimentación que los usuarios hacen con res 
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pecto al estudio, servirli de base al analista para poder encami
nar correctamente su estudio. 

En resumen, se puede decir que el diseño preliminar del sist~ 
ma, tornando en cuenta los aspectos anteriores, trata de cantes-~ 
tar entre o.tras las siguientes preguntas: 

¿Qué objeto tiene el sistema?, ¿Por qué es necesario?, ¿Qué 
se espera que se haga?¡ ¿Quiénes son los usuarios?, ¿Culiles son
sus necesidades?, lCuliles son los factores mlis importantes que -
intervienen en el sistema? 

Despu~s de haber realizado nuestro estudio preliminar esta
remos en el punto exacto de poder dar una opini6n sobre el mismo 
es decir, si realmente es necesaria la intervenci6n del departa
mento de Sistemas y Procedimientos o si por el contrario los be
neficios esperados no requieren la intervenci6n de dicho depart! 
mento, situaci6n que deberli ser comunicada a los. departamentos -
usuarios y sugerir el canal adecuado para la soluci6n de sus pr~ 
blernas. 

V.4 RECOPILACION DE DATOS 

Para poder realizar un estudio de Sistemas y Procedimientos 

es necesario y de suma importancia contar con una buena informa
ci6n. "Del acopio de hechos relevantes, fidedignos y cornpletos
dependerli un resultado satisfactorio en la etapa de anlilisis y -

diagnostico.,."(4) y por consiguiente mejores ideas para la solu 
ci6n del problema o problemas objeto de estudio. 

Para recabar la inforrnaci6n es necesario que todo lo que se 
investigue quede por escrito, en forma clara, completa y ordena
da; con·el fin de_ ~ue cualquier persona interesada puO!da consul
tar y entender la inforrnaci6n recopilada. 
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Aunque no existe una regla general del c6mo debe plasmarse
la informaci6n que se recopila, creo necesario que se tome en -
cuenta entre otras cosas lo siguiente: 

a) Que la informaci6n se encuentre concentrada en ca~ 
petas.' folders, archivos, etc.; con el fin de te-
ner un f~cil acceso y localizaci6n de los papeles
de trabajo. 

b) Que la inf ormaci6n se encuéntre dividida y ordena
da por el tipo de informaci6n de que se trate; por 
ejemplo: cuestionarios, entrevistas, diagramas de
flujo, formatos, etc. 

c) Que se incluya dentro de la carpeta un !ndice del 
contenido de ésta. 

d) Que cada persona que levanta informaci6ri iniciale

Y anote la fecha en la documentaci6n en donde pla~ 
ma la informaci6n. 

e) Que la informaci6n que se recabe sea plasmada en -
formatos uniformes para todos los analistas. 

f) Que se estandarice la simbolog!a utilizada en ca
so de la elaboraci6n de diagramas de flujo. 

La informaci6n sobre un sistema· se obtiene principalmente -
por dos medios: 

A) Investigaci6n Directa 
B) Investigaci6n Indirecta 
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A) INVESTIGACION DIRECTA 

En este caso la informaci6n se obtiene en el lugar mismo en 
que se están llevando a cabo las operaciones objeto del estudio. 
El analista de Sistemas y Procedimientos aqu1 utiliza a su vez -
3 métodos para recabar la informaci6n necesaria: 

1) "Entrevista al Personal. 
2) Observaci6n del ambiente de trabajo 
3) Formatos en uso". (3) 

1) Entrevista al personal: 

Algunas de las herramientas más importantes para obtener iE 
formaci6n con que cuentan los analistas de Sistemas y Procedi- -
mientes son las entrevistas y los cuestionarios, ya que les per~ 
miten obtener dicha informaci6n a través del contacto directo -
co:n el personal involucrado. 

Es necesario que la entrevista se lleve a cabo en el lugar
en donde se realizan las operaciones objeto del estudio, -
• ••• pues de esta manera todos los datos estarán al alcance del -
personal entrevistado y éstos pueden hacer explicaciones direc-
tas o simulacros que faciliten la canprensi6n por parte del ana
lista•. (3) 

Asimismo es primordial obtener todos los detalles de la op~ 
raci6n que se investiga, y de ninguna manera el analista deberá
suponer, sino verificar lo que se está realizando efectivamente, 
adn cuando de antemano conozca la operaci6n que investiga. 

Es obvio que si existe una preparaci6n o conocimiento pre-
vio a la obtenci6n de la informaci6n, ésta se facilita, sin em-
bargo no hay que perder de vista que el analista debe tener hab1 
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lidad en cuanto al trato con las personas y conocimientos sobre

relaciones humanas que facilitarán aan má'.s la obtenci6n real y -

verdadera de la informaci6n. 

Dentro de las recomendaciones que las entidades del Sector
PGblico Federal dan con respecto a las fuentes de informaci6n 
Gtiles para elaborar manuales administrativo~ tenemos que una de 
ellas son las personas, y al respecto nos dicen: 

"Todas las personas involucradas en las unidades para las -
que se van elaborar manuales administrativos, pueden considerar
se como fuente de informaci6n, por lo cual se recomienda el em-
pleo de las tlknicas de la entrevista y el cuestion.ario". ( 5) 

Los pasos que debe seguir un analista de Sistemas y Proced! 
mientas para la obtenci6n de informaci6n a través de entrevistas 
y cuestionarios, considero que pueden ser los siguientes: 

a) Elecci6n del Personal a entrevistar: 

Una vez detectadas las áreas a investigar mediante el estu
dio preliminar, es necesario determinar el personal involucrado
en nuestro estudio, para lo cual ser§ conveniente consultar los
organigramas y descripci6n de puestos que componen dichas áreas. 

Lo anterior con el fin de conocer niveles jer&rquicos, gra
dos de autoridad, líneas de comunicaci6n, responsabilidades y -
funciones que realizan. 

Con los conocimientos anteriores estaremos en posibilidad -
de realizar una lista de personas a las cuales se les aplicar§n

entrevistas y cuestionarios; esta lista en ningGn caso es limit~ 
tiva, ya que es posible que en el transcurso de la aplicación de 
estas técnicas surja nuevo personal a entrevistar. 
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b) Elaboracion de cuestionarios y guías para entrevistas: 

En base a la investigaci6n preliminar, solicitud de proyec
tos, y de~s documentos que se recopilarán antes de dar comienzo 
a la investigaci6n, se tiene un conocimiento general sobre los -
puntos relevantes que son necesarios investigar, por lo tanto se 
está en posibilidad de elaborar guías de entrevistas y cuestio-
narios que podrán ser aplicados al personal involucrado, 

Es recomendable que se estructuren las gu!as de entrevistas 
y cuestionarios que contengan en su mayoría preguntas abiertas,-· 
de tal manera que el personal entrevistado aporte la mayor info! 
maci6n posible, debe cuidarse que se incluyan preguntas respec
to a las funciones que realizan~los documentos que manejan, los
problemas que se les presentan, y de mucha importancia es el re

cabar los requerimientos o necesidades que el entrevistado tenga. 

c) Programaci6n de entrevistas y cuestionarios: 

Este punto consiste en determinar los d!as y horas en las -
que se llevarán a cabo las entrevistas y la aplicaci6n de cues-
tionarios, éstas fechas formarán parte de nuestro programa de -
trabajo, 

Es conveniente que primero se apliquen entrevistas con pre
guntas abiertas a los altos directivos de las áreas involucradas, 
ya que los objetivos que se persiguen al recabar informaci6n a -
estos niveles serán los de obtener un panorallla general sobre el
departamento o área sujeta a estudio, conocer su problemática -
tanto a nivel administrativo como de operaci6n, adem~s de cono-
cer su situaci6n actual, sus requerimientos, namero y capacidad

del personal, funciones a nivel general del personal que labora, 
sugerencias de los ejecutivos, estructura actual del departamen

to etc. 
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En segundo lugar se investigará al personal de niveles in-
feriares. Para el levantamiento de informaci6n del personal que
directamente realiza la operaci6n o trabajo, se recomienda util~ 
zar un cuestionario ~s estructurado y una entrevista que en es
te caso contendr~ tanto preguntas abiertas como cerradas, ya 
que es necesario que este personal responda abiertamente como -
realiza su trabajo; sin embargo, en ocasiones es necesario que -
se concreten puntos específicos de interés para el entrevistador, 

d) Levantamiento de la Informaci6n: 

Una vez estructurados los cuestionarios y gu!as de entrevi! 
tas se procederá a su aplicaci6n directa en el campo de trabajo, 

En este punto es de suma importancia que el analista cuente 
con la habilidad y capacidad suficiente para obtener informaci6n 
detallada e importante, lo cual nospermitira' contar con datos -
completos para la etapa de análisis, en muchas ocasiones el obt~ 
ner la. informaci6n no es fácil, ya que el personal esta renuente 
a contestar datos acerca de su trabajo, ya sea por temor o des-
confianza; en este caso el analista debe explicar antes de come~ 
zar la entrevista cuál es el objetivo de la misma, d.e tal manera 
que el personal no sienta que se le investiga para sancionarlo, 
sino por el contrario deber~ darle importancia a lo que éste re~ 
liza, explicarle que la investigaci6n es con el fin de ayudarlo
ª mejorar su trabajo y para que lo realice de una manera más se~ 
cilla, es decir que el analista debe hacer partícip·e a todos los 
involucrados para el buen éxito del proyecto, 

Por lo general la inforrnaci6n d>tenida mediante la aplica-
ci6n de cuestionarios y entrevistas se plasma en fort"a escrita,
sin embargo es conveniente que se utilicen diagramas de flujo en 
la parte que corresponde a la forroa de ejecuci6n del trabajo, es 
decir los procedi::1ientos. Lo ideal es que el analista grafique-
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al mismo tiempo que est~ levantando la inf ormaci6n acerca de los 
procedimientos y mediante notas aclaratorias plasme el detalle -
de los mismos, esto trae como ventajas el ahorro de tiempo y que 
se siga el procedimiento sin. omitir pasos, o que las distribucio 
nes queden inconclusas, 

"Hacia el fin de la entrevista, el entre".istador deberá co~ 
tar con material suficiente sobre el cual poder basar una teor!a. 
Es decir, una serie de ideas conectadas entre si, y que se sus-
tenten unas con otras respecto al perfil del entrevistado", (6) 

2) Observaci6n del Medio Ambiente de Trabajo: 

Independientemente de las entrevistas y cuestionarios que -
se apliquen al personal involucrado, el analista de Sistemas y -

Procedimientos cuenta con una herramienta más, para obtener in-
formaci6n. La herramienta a la que me refiero es precisamente -
la observaci6n directa del medio ambiente de trabajo, as! cano -
la observaci6n del desarrollo de actividades rutinarias y espec.f 
ficas. 

La informaci6n que se puede obtener entre otra, a trav~s de 
la observaci6n del medio ambiente de trabajo son: 

Medio ambiente f!sico.- Por ejemplo: limpieza, dis-
tribuci6n, iluminaci6n, material de trabajo, etc. 

Relaciones laborales,- Como por ejemplo: cordialidad 
del personal, coperativismo, orden, etc. 

Con respecto a la observaci6n directa del desarrollo de ac
tividades, el analista est~ en posibilidad de corroborar y com-
plementar la informaci6n obtenida a trav~s de entrevistas, cues
tionarios y diagramas de flujo, 
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Es de suma importancia que el analista corrobore lo que se
ln dicho, a trav~s de la observaci6n, ya que los procedimientos -
teóricamente pueden estar correctos, sin embargo éstos pueden no 
ejecutarse de esa manera, ya sea por vicios que el personal ad-
quiere, por comodidad o por ser éstos muy complicados, ademgs -
nos sirve para determinar el tiempo de ejecución de actividades

espec!ficas. 

Por lo anterior el analista de Sistemas y Procedimientos de 
be contar con la capacidad suficiente para captar a través de la 
observación hasta los mgs m!nimos detalles. 

3) Formatos en uso: 

Como complemento a nuestra investigación directa, es neces~ 
rio que el analista recabe dos ejemplares completos (original y
copias), de todos aquellos formatos que intervienen en el o los
procedimientos que es~ investigando, lo anterior obedece a que
es necesario tener uno de los ejemplares sin haber sido llenado
y el otro con los datos que el usuario anota, con el fin de que
el analista se familiarice con los datos impresos en el formato, 
as! como con la información que el usuario plasma en ellos, es
to dltimo es de suma importancia ya que existen datos impresos -
que no son utilizados o viceversa datos que no aparecen en el -
formato y que son necesarios. 

La investigación y recopilación de los formatos en uso per

mite al analista: 

al Contar con todos los documentos que intervienen en 
el procedimiento. 

b) Conocer el objetivo o f:iii de los documentos. 
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c) Diferenciar documentos fuentes de documentos de 
control y registro. 

d) Conocer los campos necesarios para el registro de
cada dato. 

e) Identificar los docwnentos que requieren la inclu
si6n de datos fiscales, que tengan que ser prefo-
liados, que necesitan autorizaci6n, etc. 

f) Conocer las fuentes de las que se obtienen los da
tos para ser llenados los formatos. 

Ade~s de lo anterior, considero necesario que el analista
recabe los informes y/o reportes que los usuarios generan o rec~ 
ben, con el fin de que sean analizados posteriormente y poder 
complementar o simplificar la inforrnaci6n que se genera seg~n 
sea el caso. 

La utilizaci6n de instructivos de llenado de formas en el -
momento de realizar la investigaci6n, proporciona mayor seguri-
dad y claridad en la informaci6n que el usuario plasma en cada -
campo, es decir saber que se anota y con que fin, ademas de sa-
ber quien los llena. 

Otro punto de swna importancia es el obtener informaci6n s2 
bre el volumen de los documentos, es decir el consumo mensual y 

anual de los formatos que se utilizan, as! como conocer el stock 
o existencias que se tenga de los formatos en uso. 

Tcxla la informaci6n que se obtiene a trav~s de este tipo de 
investigación, nos sera de gran utilidad para el momento del ana 
lisis y diagn6stico, ya que contaremos con bases suficientes - -
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para poder rediseñar, crear y omitir documentos, así corno gene-
rar, crear, incluir o excluir 1nforrnaci6n de los reportes e in-
formes necesarios para los usuarios, 

B) INVESTIGACION INDIRECTA 

Este tipo de investigaci6n se enfoca a la consulta de arch.!_ 
vos, ex.pedientes, rnernorandurns, minutas, reportes de productivi-

dad, presupuestos, es~disticas, etc, de las áreas involucradas
en nuestro estudio, 

Esta.inforrnaci6n nos proporcionará antecedentes acerca de: 

Problemas que habitualmente se presentan. 
Errores que se caneten. 
Desviaciones entre lo planeado y los hechos reales, 
Sugerencias no tornadas en cuenta. 
Planes no llevados a cabo. 
Logros y fracasos del área. 
Verificaci6n de forma de archivo de los documentos, 
etc, 

Cuando el analista considere que los datos contenidos en -
los documentos investigados a travtis de la Investigaci6n Indire.s 
ta, sean de gran importancia y transcendencia para el estudio, -
deberá obtener copia de los mismos y anexarlos a su carpeta de -
papeles de trabajo. 

\\ Los objetivos de la recopilaci6n de datos seg~~~1:Victor 
Lázzaro pueden resumirse corno los concernientes con ''1os datos 

lativos a: 

l.- "Objetivos y requerimientos del sistema 

r~ 
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2,- ¿La organizaci6n y el personal asignados al sist~ 
ma son adecuados respecto a los principios acept~ 
dos? ¿Cuántos y que tán competentes son los em- -
pleados que van a operar el sistema? 

3.- Pol!ticas involucradas en el sistema, 

4.~ Detalles del sistema actual (qui~n, cuándo, d6nde, 
c6mo, y por qué) , 

5.- Costo del sistema (salarios del personal, formas, 
material y equipo). 

6,- Efectividad del sistema. 

7.- Relaciones con otros sistemas. 

8.- Formas, registros e informas•. (ll. 

Para terminar con este punto sobre la recopilaci6n de dato~, 
considero necesario hacer hincapié, sobre la importancia que tie 
ne el obtener informaci6n lo más completa y real posible; ya que 
es la base fundamental para el análisis y diseño de nuestro pro
yecto. 

V,5 ANALISIS DE LA INFORMACION 

En este punto el analista de Sistemas y Procedimientos cue~ 
ta con todos los elementos suficientes para iniciar el análisis
de la informaci6n obtenida; para ello el analista debe estudiar
dicha informaci6n de una manera objetiva y analítica, 

"El término análisis, se refiere al proceso de separar y -

estudiar cada elemento del sistema, asimismo, incluye el estudio 
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de la interrelaci6n de sus diferentes elementos". (7) 

Debido a que el análisis es un proceso mental no existe una 
regla o forma definida para llevarse a cabo, sin embargo presen
to a continuaci6n aspectos importantes que el analista puede to
mar en cuenta para llevar a cabo el análisis de la informaci6n. 

Una forma o metodología que se puede utilizar en forma gen_: 
ral para cualquier tipo de análisis es la que plantea Kramis - -
Joublanc, en donde propone la aplicaci6n de cinco preguntas fun
damentales las cuales se muestran en la figura No. 8 

PARA PREGUNTAR PREGUNTAR RESULTADO 
. ANALIZAR PRIMERO O ES PUES 

¿Qué es lo que Eliminar partes 
l. Prop6sito hace? inecesarias del 

¿Es necesario? trabajo. 

¿06nde se hace? Co!Winar siem--

2. Lugar ¿Es necesario pre que sea po-

hacerlo? 
sible u 

µ¡ 
:::> 

¿Cuando se hace? a Ordenar la suce 

3. Sucesi6n ¿Es necesario h!!_ ~ 
si6n de las-op~ 
raciones para -cer lo entonces? ..; obtener mejores 

"" ¿Quién lo hace? resultados. 
>< 

4. Persona ¿Podría hacerlo 
mejor otro? µ¡ 

:::> 
OI 
<>: 

¿c6rno se hace? o 
"" Medios y ¿Podría hacerse Simplificar la 

Procedimie,!! más econ6mica-- operaci6n. 
tos. rnen te de otro -

modo? 

FIGURA No. 8 (3) 
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El cuadro anterior le permitirá al analista hacer un análi

sis general de las funciones y operaciones del área que estudia. 
Las respuestas que plantea el cuadro podrán ser resueltas por el 
analista tomando como base la inf ormaci6n recopilada en el proc~ 
so de la investigaci6n en este momento el analista dá principio
al análisis en forma; por ello deberá tener la mente abierta p~ 

ra contestar cada pregunta, elaborar mentalmente otras que se d= 
rivan de las anteriores y sobre todo detectar los diferentes pr~ 
blemas que se le presentan a los usuarios. 

Como es obvio no se podr!an determinar los problemas que se 
pueden presentar en todos los casos y en todas las compañías ya
que cada una tendrá sus propios problemas, los cuales pueden ser 

de diferentes !ndoles; sin embargo los que en forma general se -
pueden presentar son: 

a) Que los objetivos y resultados de las áreas estu-
diadas est~n desvirtuados en relaci6n a los objet! 
vos y resultados que persigue el sistema o empresa. 

b} Que los resultados obtenidos por una operaci6n o -
área no justifique el costo de la misma. 

c) Que exista duplicidad de operaciones o acciones 
dentro de una misma área o procedimientos. 

d} Que se presenten cuellos de botella, en la realiz~ 
ci6n de una operaci6n o flujo de informaci6n. 

e} Que exista una mala ubicaci6n del mobiliario y - -
equipo de trabajo, provocando desplazamiento inec= 
sario del personal. 

f} Que exista personal inecesario que entorpezca una-
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operaci6n o actividad, 

g) Que se dé una excesiva carga de trabajo, lo que 

ocasione que el personal no desarrolle eficiente-~ 
mente su trabajo, 

h) Que se encuentren entorpecidos los canales de comu 
nicaci6n, 

i) Que no se encuentre establecido un buen sistema de
control interno. 

j) Que el volumen de las operaciones sea excesivo.y -
se requiera la utilizaci6n de computadores, 

k) Que sea necesario una reorganizaci6n de una ~rea

º empresa. 

Una vez detectados los problemas se proceder4 a clasificarlos 
por 6rden de importancia, por 4rea y puesto, en este momento la
mente del analista comienza a trabajar pensando que soluciones -
o de que manera se podrían hacer las cosas, tiene ideas en algu
nos casos vagas y en otros muy claras sobre el curso que debe -
llevar el proyecto; es probable que se piense: esto se puede eli 
minar, modificar, combinar o simplificar¡ es importante que to-
das estas ideas las anote el analista, ya que con el paso del -
tiempo y entre ~s se entra a detalle se van quedando en el olvi 

do. 

Todo este an4lisis va enfocado a los procedimientos actua-
les que imperan en el 4rea o empresa sujeta a estudio, el revi-
sar, analizar causas y criticar cbjetivamente la informaci6n que 
se recab6 incluyendo diagramas de flujo, nos proporcionar! una -
visi6n amplia de lo que est4 sucediendo, sin embargo nuestro - -
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an~lisis no se enfoca Gnicamente a los procedimientos, es neces! 
ria realizar una revisi6n detallada de todas las formas y repor
tes que intervienen en los procedimientos,· clasificarlos, mante
nerlos plenamente identificados, familiarizarse con los datos -- ' 
que contienen, examinar su diseño y distribuci6n nos ayudar~ en
gran medida al momento de reformatear o crear nuevos documentos, 

otro de los puntos importantes que hay que analizar, ade-
m~s de las operaciones y formatos son todos los elementos rela-
cionados con el sistema administrativo sujeto a estudio, entre -
ellos encontramos los siguientes: 

Cumplimiento y efectividad del control interno. 
An~lisis de materiales y equipos de trabajo que son
utilizados, 
Verificaci6n de los tiempos de ejecuci6n de cada ac
tividad, as! como del sistema total. 
Evaluaci6n de cargas de trabajo en función al volu-
men y tiempo de ejecuci6n del mismo 
Revisi6n de las políticas existentes y su cumplimie~ 
to, 
Anfilisis de los medios y formas de archivo. 

An~lisis de la posibilidad de automatización del sis 
tema administrativo y evaluaci6n de su costo - bene
ficio. 

Una vez analizados todos los puntos y detalles que intervi~ 
nen en el sistema y habiendo detectado los problemas y posibles-
soluciones, el analista est& en· posibilidad de elab.orar su diag-
n6stico y presentar el diseño conceptual del sistema, 

V,6 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA 

Para la elaboraci6n del diagnóstico del ·sistema, entendit;n-
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dese como diagn6stico la situaci6n real de un sistema o empresa, 
es decir qué deficiencias existen, de qué adolece, que está mal
y qué lo provoca; el analista elaborará un documento (como espe
cie de informe) en donde se plasmen los siguientes puntos de im
portancia: 

Los antecedentes del estudio, (a ra1z de qué se su~ 

cit6, cual es su finalidad, etc.) 

Los problemas que se détectaron por 6rden de impor
tancia, as1 como la causa que los origin6. 

Soluciones que se proponen a los problemas detecta
dos para eficientar el sistema. 

Este trabajo permitirá al analista enfocar, ordenar y enca

min~r el estudio e2una manera objetiva, una vez que se tienen -
las posibles soluciones a cada problema se proseguir! con la in
clusi6n de esas mejoras o soluciones en los procedimientos; para 
ello es necesario elaborar diagramas que presenten la propuesta
de la operaci6n del sistema. 

V.7 ELABORACION DE DIAGRAMAS 

Para la elaboraci6n de los diagramas explicaré en primer 

instancia qué son y para qué sirven, as1 como algunas considera
ciones importantes para la diagramación. 
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¿Qué es un diagrama? 

"Un diagrama es una carta que representa gráficamente un h~ 
cho, una situación, un movimiento, una relación o fen6meno cual
quiera, generalmente por medio de s1mbolos convencionales". (8) 

Existen diferentes denominaciones y clasificaciones que di
versos autores otorgan a los diagramas o gráficas, sin embargo -
generalmente el analista de Sistemas y Procedimientos utiliza lo 
que en la mayor!a de los casos se conoce corno diagramas de flu-
jo, los cuales se definen de la siguiente manera: 

"Los diagramas de flujo representan en forma gráfica la se
cuencia en que se realizan las operaciones de un determinado pr~ 
cedimiento y/o el recorrido de las formas o los materiales. 
Muestran las unidades administrativas o los puestos que intervi~ 
nen ,para cada operaci6n descrita y pueden indicar, además el - -
equipo que se utiliza en cada caso". (5) 

"Es una representación gráfica de lo que se va hacer, quien 
lo va hacer, cuando lo va hacer, donde se va hacer y para qué se 
va hacer. Expresa, además, las distintas operaciones de que se
cornpone un procedimiento o parte de él, estableciendo formas, h~ 
chqs, situaciones, movimientos, etc., generalmente por medio de

s!mbolos convencionales". (9) 

También a los diagramas de flujo se les conoce con el norn-
brc de gráficas de flujo, las cuales define Victor Lázzaro corno: 
"La representación simbólica o pictórica de un procedimiento ad
ministrativo". (1) 
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Dentro de los diagramas de flujo encontramos diferentes va
riantes dependiendo de su uso y aplicaci6n, los cuales se denom! 
nan de diversas maneras, los mas comunes son: 

Diagrama de Proceso: 

"Es la rep.resentaci6n gr1ifica de los hechos o informaci6n -
relativos al mismo y suceden durante una serie de acciones u op~ 
raciones". ( 10) 

Por lo regular este tipo de diagramas se encuentran impre-
sos y utiliza los símbolos convencionales establecidos por la -
American Society of Mechanical Engineers (ASME) • 

Diagrama Esquemático: 

Este diagrama se caracteriza por la utilización de figuras

en lugar de símbolos, por lo general este tipo de diagramas se -
recomienda para presentarse a los usuarios que no están familia
rizados con la simbología comunmente utilizada en la diagrama- -
ci6n, su uso facilita la comprensi6n de los usuarios en el momen 
to en el que el analista presente las propuestas de los siste- : ~. 
mas. 

Diagrama de Arbol: 

Se utiliza b1isicamente para la presentaci6n de a~ternativas 
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para la torna de decisiones y se representa mediante lineas rec--

tas que semejan las ramas de un §rbol. 

Diagrama de Recorrido: 

Muestra el traslado f1sico ya sea de materiales o personas

dentro de un lugar especifico, con el objeto de identificar la -
distribución de una área determinada en relaci6n con los movi- -
mientes que el personal y/o materiales realizan, y en consecuen
cia detectar traslados innecesarios o mala ubicación de mobilia
rio y equipo lo cual merma la eficiencia de una operación da-
da. 

Diagrama de Distribuci6n rle Formas: 

El objetivo de estos diagramas es identificar el flujo que
los documentos (originales y copias) tienen a través de los dif~ 
rentes departamentos por los que pasa, y sobre todo detectar do
cumentos o copias que no tienen un fin específico. 

Gráfica de Gantt: 

Esta gráfica representa por medio de barras horizontales 
las actividades que se realizan, el tiernpo·de ejecuci6n y su du

ración, éstas gráficas son de gran utilidad para el analista de
Sisternas y Procedimientos en lo relativo a detectar cuellos de -
botella, tiempo muertos, etc., además de servir corno medio de -
control para el desempeño de sus propias actividades. 



- 101 -

Cabe hacer la aclaración de que la gráfica de Gantt no es -
considerada corno una gráfica de flujo, sin embargo consider~ ne
cesario mencionarla por _la importancia y utilidad que tiene para 
los analistas de Sistemas y Procedimientos. 

Diagrama de Bloque: 

Este tipo de diagrama se caracteriza por representar las -
acciones, documentos, y operaciones de cada una de las personas
º puestos que intervienen en un procedimiento, este diagrama es
uno de los más usados por los analistas de Sistemas y Procedi- -
mientes ya que sirve como herramienta 6til para el levantamien
to de informaci6n, para su análisis y tambi~n para plasmar los
procedimientos analizados dando como resultado una propuesta. 

Para la elaboración de diagramas de flujo utilizados en Si~ 
.temas y Procedimientos existen algunas consideraciones o. técni--. 
cas que se utilizan con el objeto de facilitar la presentaciofi,
análisis y comprensión de las operaciones o actividades que se -
desean plasmar; dentro de ellas tenemos las siguientes: 

1.- Utilizar un formato estandar para la diagramaci6n. 
Se recomienda que ~ste sea lo suficientemente - -
grande, y que contenga impresos los datos que ha
gan referencia al procedimiento de que se trate.
Un ejemplo de este formato puede ser el siguien-

te: 
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I[ ![ .. :..' ¡\:..:... ¡¡ 

FIGURA No. 9 

2.- Anotar por columnas los t!tulos del puesto o área 

que ejecuta el trabajo u operaci6n dividiendo la
hoja con una línea vertical t~nue para que no se
conf unda con las líneas de flujo del procedimien
to. 

J.- El flujo de los diagramas debera ser mostrado de
arriba hacia abajo y de izquierda a derecha me- -
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diante la utilización de símbolos, 

De hecho no existe una estandarización completa de los s!mbo . 
los que se utilizan en la diagramaci6n, sin embargo dentro de 
los simbolos convencionales de uso ·más frecuente tenemos: 

Los de la American Society of Mechanical Engineers (ASME) 
los cuales son los siguientes: 

No. 

l 

2 

3 

SIM!lOLO 

o 

o 

REPRESENTA 

OPERACION,- Se usa para realizar o 
representar acciones y opez:aciones. 
Ejemplo: formula, anota datos, fi! 
ma de autorizado, elabora, etc. 

INSPECCION .- Se utiliza para repr.2 
sentar la verificaci6n o revisi6n
de una operaci6n o actividad. 
Ejemplo: Verifica cálculo~ revisa
documentaci6n etc. 

TRANSPORTE.- Este s!mbolo se utl 
liza para indicar el movimiento de 
personas, materiales o documentos
Ejemplo1 Entrega material, turna -
el documento, etc. 
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D 
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REPRESENTA 

DEMORA O ESPERA, - Represen ta una -
demora, espera o retraso de alguna 

operación. Ejemplo: Que alguna ºP! 
raci6n se suspenda por un momento
y después comience de nuevo. has ta

que se haya dado otra. 

ARCHIVO.- Significa la guarda o al 
tn·3.Cenamiento de documentos o mate

riales. Ejemplo: Guarda, archive,
almacena, conserva etc. 

- La simbo)oq!a IBM (International Busiress Machine) esta
blecida por ISO (International Organization for Standarization)

la cual consta de 23 símbolos los cuales son: 

D 
REPRESENTA 

PROCESAMIENTO.- Representa·una flJ!! 
ción de proceso, tal como un c&lc~ 
lo. 
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REPRESENTA 

ENTRADA - SALIDA.- Representa en -
trada de información para ser pro
cesada, o bien, salida de informa
ci6n una vez que ha sido prcx:esada. 

DECISION.- Punto de flujo en donde 
es posible seguir caminos alterna

tivos. 

TERMINAL.- Indica donde se inicia

º donde termina un flujo. 

ALMACENAMIENTO.-. Almacenar la in-

formación. 

OPERACION MANUAL.- Operación que -
no ejecuta la computadora y por lo 
tanto se tiene que realizar en fer 

ma manual. 
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REPRESENTA 

CINTA TRJ\SMISORA.- Se utiliza para 
identificar cifras de control para 
hacer adiciones u otros controles, 

PROCESO PREDEFINIDO.- Un grupo de
operaciones no detalladas en el -

programa. 

OPERACION CON TECLADO.- Operaci6n
en la que se utiliza un dispositi
vo operado con teclas, perforación 

de tarjetas. 

OPERACION AUXILIAR 

CLASIFICAR·O INTERCALAR 

DOCUMENTO.- Forma o reporte impre

so. 



No. SIMBOLO 

13 ( 1 

14 c:J 
15 Q 
16 D 
17 rl 

18 o 
19 

- 107 -

REPRESENTA 

TARJETA PERFORADA 

CINTA PERFORADA 

CINTA MAGNETICA 

DISCO, TAMBOR DE LIBRE ACCESO.- I~ 

ca de que manera son almacenados -

los datos, 

TECLADO EN LINEA.- Informaci6n su-

ministrada o por un.computador ut!· 

lizando un dispositivo en línea. 

EXHIBICION.- Informaci6n exhibida-· 
por planos o dispositivos de video, 

ENLACE DE COMUNICACION.- La trasm_! 
si6n autom~tica de informaci6n de

una a· otra ubicaci6n a trav~s de -
líneas de comunicaci6n. 
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REPRESENTfl 

CONECTOR.- Conecta una parte de -
un diagrama de flujo con otro. 

CONECTOR DE PflGINfl,- Indica la en
trada a salida desde o a una p4g1-
na. 

DIRECCION DE.FLUJO O PROCESJ\MIENTO 

FLECl!AS,- Conectan los símbolos s! 
ñalando el 6rden en que se deben -
realizar las distintas operacio- -
nes. 

(8) 

cabe hacer la aclaraci6n que la simb.olog!a presentada por la 
IBM es de uso ma'.s común para la representaci6n de diagramas de -
flujo con uso de computadoras, el analista de Sistema y Procedi
mientos debe conocer y aplicar en muchos casos conjuntamente con 
alg6n analista de Inf orma'.tica los símbolos presentados, 

Por la importancia de estos s!mbOlos, se encuentran ya plas
mados en plantillas que facilitan al analista su dibujo, sin e~ 
bargo el analista est4 en posibilidad de utilizar los símbolos - .. 
presentados, una combinaci6n de ellos o cualquier símbolo siem--
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pre y cuando se aclare y anote el significado de éste en el dia
grama. 

Continuando con las consideraciones de diagramaci6n tenernos: 

4,- Las frases o palabras usadas en los diagramas debe
rán expresarse claramente y en forma breve y conci

sa. Ejemplo: elabore, verifique, etc, 

5,- Los s:úrbolos serán unidos por l!neas de flujo o fl~ 
chas que indiquen la secuencia 16gica y direcci6n -

del proced irnien to, 

6 .- Con el fin de simplificar el dibujo, diseño y espa-
·cio del diagrama, el s!rnbolo de documento llevará -
siempre escrito el nombre del ejemplar y el o los -
nGrneros de ejemplares que correspondan, Ejemplo: 

Factura 
FACTURA 
o
1 

o¡iginal 
1 Copia 

2 2" Copia 
3 39 Copia 

3 0-3 Original y 3 
copias. 

7.- Para evitar confusiones no debe haber más de una 
línea de uni6n para las entradas de un s!mbolo y 
otra para la salida, excepto en el caso de la util! 
zaci6n del símbolo de decisi6n en donde se presenta 
más de una. También es importpnte evitar el cruce -
de lineas de flujo, en caso de ser necesario se re
presentara de la siguiente manera: 
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Resumiendo se puede clecir que los tres puntos de mayor impor
tancia que se deben tornar en cuenta para la elaboraci6n de dia-
gramas son los siguientes: 

l) Utilizaci6n de simbología estandar. 
2) Deterrninaci6n de áreas o puestos responsables de la 

ejecuci6n de las operaciones. 
3) Utilizaci6n de líneas de flujo o flechas que deter~ 

minen la secuencia del diagrama. 

Al final de este capítulo presento como ejemplo un diagrama
de flujo que muestra el proceso de elaboraci6n de los manuales. 

v.a ANALISIS y DISENO DE FORMATOS 

Una vez determinado qu~ son los diagramas y las consideraci~ 
nes para diagrama•, y que el analista ha elaborado su diagrama -
propuesto incluyendo las mejoras que resultaron de su análisis,
es necesario prestar atención a cada uno de los documentos que -
intervienen en el procedimiento, para ser analizados conciensud~ 
mente. El analista deberá comparar qu~ documentos se utilizan -
en el procedimiento actual y cuáles se utilizan en el propuesto, 
es muy probable que haya documentos que se han eliminado por ser 
inecesarios, o en su caso haber creado otros con un fin determi
nado, es decir crear un documento cuya finalidad será el propor
cionar informaci6n de entrada al computador y a la v-:iz este doc~ · 
mento sustituya o elimine algunos otros. 
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En este punto el analista debe poner m1pecial <ttenci6n a -
los docwnentos que debe crear o rediseñar, para ello deberá to-
mar en cuenta lo siguiente: 

1) Identificar documentos fuente o de entrada para el 
computador o de elaboraci6n manual. 

2) Documentos de registro o control. 

3) Documentos de salida o informes ya sea a través -
de un computador o para su elaboraci6n manual. 

Una vez identificados los documentos, deberá analizarse el
objetivo de cada uno y los datos que deberán contener, para ello 
deberá realizarse una acci6n conjunta, es decir ver los requeri
mientos de inforrnaci6n de los usuarios para determinar los datos 
que serán necesarios incluir en cada documento. En este caso se 
recomienda que el analista elabore una lista de todos los datos
que debe contener cada documento, de igual manera se recomienda
que si el documento será una fuente para ser capturado, este tr! 
bajo se realice conjuntamente con analistas de Informática con -
el fin de determinar el nlírnero de campos que se le asignara a c~ 
da dato, as1 como medidas de seguridad para su captura corno son 
las qifras de control. 

Identificados los datos de cada documento el analista proc~ 
derá al diseño de cada uno de ellos tomando en cuenta los si- -
guien tes puntos importantes: 

1) A cada documento deberá dársele un nombre y éste -
debe ir relacionado al objetivo del mismo. 

2) Deberá prestarse atención a los documentos que re-
quieran requisitos fiscales, corno son el diseño de
facturas, notas de cargo, etc. 
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3) Identificar los documentos que por control deberán
llevar nelmero consecutivo preimpreso. 

4) La utilizaci6n de logotipos. En el caso de documen 
tos que su distribuci6n sea de uso externo, deberá
llevar invariablemente el logotipo de la compañía -
y/o nombre de ésta. 

5) Cuando un documento contiene varias copias cuya dis 
tribuci6n varía, es recomendable poner al calce del 
original y copias de cada documento el destino que
tiene, es decir el nombre del departamento que lo -
conservará y/o en su caso distinguir las copias -
por colores. 

6) Es de suma importancia incluir en los documentos -
las firmas y/o iniciales ya sea de elaboraci6n, ca~ 
trol o autorizaci6n que así lo requieran para cum-
plir con los requisitos de control interno de una -
compañía, por ejemplo en el caso de elaborar una -
comprobaci6n de gastos, ésta deberá contener el Va. 
Bo. de una persona ajena con autoridad suficiente -
para autorizarlo. 

7) Que los datos se encuentren acomodados de una mane
ra congruente. 

B) Que los campos o espacios que se dejen para su lle
nado sean suficientes. 

9) Que la distribuci6n de los datos faciliten el llena 

do del formato, para ello se recomienda utilizar s~ 
paraciones con líneas de las diversas columnas o 
campos a utilizar, estas líneas pueden ser gruesas-
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o dobles antes de pasar al siguiente grupo de dis-
tinta categor!a. 

lO)El acomodo de
0

los datos deberá realizarse de una m~ 
nera est~tica, tratando de aprovechar al máximo po
sible el espacio que se tenga, sin que ~ste quede -
todo amontonado. 

ll)Los márgenes de las formas son importantes, tanto -
para una buena presentaci6n .como para el archivo, -
el dejar espacio suficiente en alguno de los extre
mos de la forma para la utilizaci6n de barras o ar
gollas para el archivo es importante, ya que no se
mutila ninguno de los datos del formato. 

12)Utilizar tárnaños estandares facilitará la impresi6n 
archivo y utilizaci6n del formato, además de que se 
reducen los costos, si se utiliza papel de medidas
estándares, en lugar de papel con medidas especia-
les. 

13)Utilizar letras de diferentes tamaños que hagan re
saltar los títulos o partes importantes del forma
to. 

14)Es importante utilizar vocablos claros y concisos -
y evitar al máximo las abreviaturas. 

lS)Si el formato a diseñar servirá como fuente para un 
proceso de captura, es recomendable delimitar los. -

campos para que el usuario anote los d!gitos o le-

tras necesarias, con el fin de que tenga aceptaci6n 
en el sistema. Ejemplo: 

r I 
No. de Prov. Nanbre del Proveedor. 
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Las formas deben ser atractivas. No podemos resignar
nos a un diseño puramente funcional, que carezca de cualidades -
estéticas. Las formas deben sucitar una actitud mental favora
ble, para que quienes la usen estén mejor dispuestos a realizar
su trabajo •••• pero, ¿Como lograr que una forma sea más atracti

va? Mediante una acertada combinaci6n, de los siguientes elemen
tos: disp~sici6n general o formato, encabezados y títulos, tipo
graf1a, colores y matices, equilibrio entre 11neas verticales y
horizontales, espacios en blanco en márgenes y otros lugares." -
(1) 

V.9 CONTROL DE FORMATOS: 

"La nomenclatura, numeraci6n, clasificaci6n y registro de -
las formas, son factores que contribuyen a un ordenado sistema -
de control". (1) 

Existen diferentes maneras de clasificar las formas depen-
diendo de cada compañia, sin embargo es importante que se cuente 
con un sistema de clasif icaci6n para poder llevar un control de 
las mismas. 

Dentro de los mGltiples sistemas que existen tenemos el que 
sugiere Victor Lázzaro: 

Este método consiste en preparar una clave básica de cuatro 
d1gitos, los tres primeros se designan para identificar las fun
ciones departamentales de la compañía, como por ejemplo: la se
rie 1000 identifica el área de contabilidad y dentro de ésta se
rie puede haber sub-divisiones para identificar sub-funciones, -
como por ejemplo, conciliaciones bancarias o cuentas por cobrar -
de tal manera que la serie quedaría de la siguiente manera: 

1000 - Contabilidad 



1100 

1200 
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Conciliaciones Bancarias 
Cuentas por cobrar, etc. 

El cuarto d1gito indica el propósito de la forma como por -
ejemplo: 

O General 
l Solicitudes 
2 Registros 
3 Informes,. etc. 

También es recomendable anotar la fecha de la a1tima revi-
siGn efectuada a dichas formas. 

una vez que se tiene un sistema de clasificación de formas
sea cual sea éste, es muy recomendable elaborar un catálogo de -
formas por área o departamento y hacérselos llegar a los usua- -
rios con el objeto de que tengan conocimiento de las formas aut~ 
rizadas en uso, como es lógico este catálogo deberá ser actuali
zado conforme existan cambios de las formas, pero la sustitución 
o inclusión de éstas sera sencilla si se tiene un buen sistema -
de clasificación. 

El objetivo de contar con un sistema de clasificación de -
formas brinda además de otros los siguientes beneficios: 

1) Facilita el almacenaje de las formas empleando es
tantes siguiendo el órden numérico. 

2) Las solicitudes de formas por parte de los usua- -
rios se facilita con la utilización de sus d1gitos 

identificadores. 

3) El control y 6rden de las form~s se facilita e im-
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pide que los propios usuarios realicen sus formas,
llenándose los departamentos de controles, que en -
muchos casos son innecesarios y significan un costo 
para la compañ!a. 

4) El cambio de formatos se facilita ya que se sustit~ 
yen los formatos anteriores y no se corre el riesgo 
de mandar imprimir formatos en desuso. 

V.10 ELABORACION Y PRESENTACION DEL DISE~O CONCEPTUAL DEL SISTE 

MA. 

Una vez que hemos visto.corno diseñar nuevos formatos, el -
analista en este momento se encuentra en posibilidad de integrar 
su diseño conceptual. ¿Pero que debe contener este diseño? En
prirner lugar el trabajo de análisis y diagn6stico formará gran -
parte de este diseño·y toda esta inforrnaci6n deberá ser ordenada 
y presentada de tal manera que muestre la·s bondades, mejoras y -
la eficiencia del sistema que se propone poner en marcha. 

En la parte del diagn6stico·el analista elabor6 un documen

to donde se tienen los antecedentes del estudio, los problemas -
detectados y sus causas, así corno las soluciones a esos proble-

rnas, el analista revisará esa lista y verificará si no sufri6 -
cambio alguno. Una vez verificado, procederá a redactar de una
forrna clara y sencilla los antecedentes que dieron origen al -
sistema en estudio, por lo general esta parte no debe ser muy ~ 
plia ya que los usuarios conocen perfectamente las situaciones -
que dieron origen a dicho estudio; Despu~s de los antecedentes
se mencionarán los problemas detectados, en esta parte el anali~ 
ta debe tener sumo cuidado en la redacci6n de los mismos ya que
puede herir a personas susceptibles o poner en evidencia depart~ 

mentas, lo cual no es conveniente ya que los usuarios tornan una
actitud defensiva, situaci6n. que no ayudará en nada a la solu- -
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ción y aceptaci6n del nuevo proyecto; en mi opini6n a este apar
tado le nombraría "consideraciones" y los problemas los redacta
ría no tanto como problemas sino como situaciones que pueden ser 
resueltas favorablemente, un eje~plo de lo anterior puede ser: 

Problema: El área de compras tiene que llenar innumerables
documentos para registrar a un proveedor. 

Forma de Redacci6n: El registro de proveedores se simplif.!_ 
cara mediante el llenarlo de un formato único. 

Es probable que al usuario al momento de enterarse de lo ª!!. 
terior, le salten a la mente muchas dudas: ¿Entonces como voy a
registrar a un proveedor que me otorga diferentes tipos de des-
cuentos, según sea el articulo? sin embargo el analista tendra -
la respuesta a cada pregunta. Con lo anterior se logrará llamar 
la atención del usuario y se evita que se ponga a.la defensiva.
Este apartado de consideraciones se refiere más a las facilida-
des que el sistema proporcionará al usuario qae a mencionar los
problemas que existen. 

Después de las consideraciones se proseguirá con el objeti
vo u objetivos de·l sistema, estos deben ser claros y concretos,
en la mayoría de los casos los sistemas tienen más de un objeti
vo. 

Posteriormente se presentará un apartado que muestre gráfi
camente el proceso general del sistema.administrativo propuesto, 
es recomendable que este diagrama se realice através de figuras
que muestren las áreas o departamentos que intervienen, su se-
cuencia lógica y función general, esto dará al usuario un panor~ 
ma de c6mo se pretende manejar el sistema. 

Identificará los principales procedimientos que forman par-
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te del sistema su alcance y objetivo individual, asi como su re 
laci6n con otros procedimientos. 

Despu€s de este panorama general daremos comienzo a la pre

sentación de diagramas de flujo propuestos de cada uno de los -
procedimientos que muestren con más detalle las operaciones y d~ 

aumentos que intervienen en cada uno de los puestos participan-
tes, es recomendable que despu~s de cada diagrama se mencionen -
los cambios principales que se pretenden manejar. 

A continuación se presentarán los bocetos de los formatos -
a utilizar, asi como los informes que intervienen en los proced~ 
mientos; es de suma importancia que estos documentos tengan una

magn!fica presentaci6n. 

Posteriormente se presentarán los requerimientos de recur-
sos necesarios para el sistema como pueden ser: 

- Recursos Humanos 
- Recursos Materiales 
- Recursos Financieros. 

Es decir el personal necesario, mobiliario y equipo, insta
laciones f!sicas y un presupuesto de cada uno de ellos, y deter
minar o señalar las limitaciones de tipo económico, pol!tico, s~ 
cial o financiero para la obtención de cada recurso, as! como -
las estrategias para subsanar cada limitaci6n. 

En caso de ser necesario una modificación a la estructura -
organizacional, se recomienda incluir las modificaciones median
te un organigrama que muestre la propuesta organizacional. 

Con todos los elementos anteriores es necesario determinar
el costo del nuevo sistema y justificarlo mostrando sus benefi--
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cios, en esta parte se enumerarán las ventajas del sistema tan
to a corto corno a largo plazo. Hay que recordar que el éxito -
de aprobación de un sistema depende de dos elementos fundamenta 
les: 

1° Que el sistema sea bueno. 
2 ° Que la "venta' del mismo sea excelente. 

De nada sirve un buen sistema si este no se sabe presentar 
y vender a los usuarios. 

Por filtirno, nuestro diseño conceptual deberá contener un -
proyecto de pol1ticas, es decir las políticas que regirán a ca
da área o departamento con el fin de regular las operaciones -
tanto desde el punto de vista administrativo, corno de control -
y de operación. 

Una vez elaborado nuestro diseño conceptual es conveniente 
reproducirlo para cada uno de los representantes de las áreas -
involucradas, cabe hacer la aclaración, que de la presentación, 
claridad, y objetividad que se dé al diseño conceptual depende
rá en mucho la atención e interés que se le dé al sistema, ade
más de que dice mucho del trabajo profesional que desarrolla el 
analista de sistemas y procedimientos, corno es obvio este trab! 
jo deberá ser supervisado por el encargado del departamento, ya 
que en muchos de los casos es él quien realiza la presentación

del diseño. 

Adicional a nuestro diseño conceptual es recomendable pre
parar una presentación con apoyos visuales (pizarrón, rotafo- -

lios, acetatos, trasparencias, etc.) que muestren claramente -

por lo menos los siguientes puntos: 

- Objetivos del sistema 



- 120 -

Proceso general del sistema 
Cambios significativos 
Requerirniehtos 
Costo-benficio del sistema 

Si el material preparado para la presentaci6n contiene colo 

r~do, orden y objetividad servirá de apoyo al momento de la pre
sentación del sistema tanto a usuarios corno a directivos. 

Una vez que se cuenta con el material y el diseño concep- -
tual del sistema se convoca una reuni6n con todos los represen-
tes de las áreas usuarias y/o directivos, en algunas empresas -
las presentaciones a directivos se realizan por separado una vez
que los usuarios le hayan dado su Vo.Bo., en otras se realiza -
conjuntamente. 

El expositor debe conocer a fcndolo que se va a presentar, -
debe mostrarse seguro de lo que se ha hecho y debe estar conven
cio del trabajo que presenta, deberá evitar que la reunión se h~ 
ga tediosa, cansada o demasiado larga ya que esto resta importa~ 
cia y atención a los participantes. El expositor explicará cla
ramente en que consiste el sistema y los beneficios que éste - -
aporta y corno lo mencioné anteriormente debe saber "vender" el -
preyecto ya que de esta presentación depende mucho la aceptación 
o rechazo del sistema que se propone. 

Esta fase en la mayoría de los casos sirve de retroalirnenta 
ci6n en ambos sentidos expositor-usuarios, usuarios-expositor, -
debera tornarse en cuenta todos los comentarios que el usuario h~ 
ga de nuestro sistema, en muchos casos ayudará a que el sisterna
sea aún más eficiente, en otros casos podrán ser comentarios sin 
mucha importancia pero deberán tomarse en cuenta o en su caso 
convencer al usuario deque su propuesta no es funcional. 
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Una vez hecha la presentación, obtenido la autorización pa

ra seguir adelante con el sistema y haber obtenido todos los co

mentarios de los usuarios que en la mayoría de los casos es rec~ 

mendable se encuentren por escrito, se procederá al análisis de
dichos comentarios, ajustar, modificar, incluir o excluir todos 

los detalles necesarios y restructurar ·el sistema, en este punto 

es conveniente que todos los cambios que se realicen sean consu! 

tados con los usuarios e inclusive comentados con el personal -

que directamente realiza la operación. 

Una vez restructurado el sistema y con las debidas autoriz~ 

cienes.se procederá a la elaboración de manuales. 

v;11 ELABORACION DE MANUALES DE PROCEDIMIENTOS 

En el capítulo anterior mencioné qué sori los manuales, como 

se clasifican y su contenido; por lo cual esta parte la enfocaré 
Gnicamente a proporcionar algunas consideraciones importantes s~ 
bre la elaboración de manuales de procedimientos: 

1) Todos los manuales por lo general deben ser ident! 
ficados claramente mediante la asignación de un -

nombre o título del procedimiento al que se refie
re, la fecha y lugar en donde se emite, así como -

una clave que identifica al manual, existen dife-

rentes formas de clasificarlos, sin embargo es im
portante que se clasifiquen para su mejor locali

zación y sustitución de hojas cuando éste sufra -

cambios, por lo general todos estos datos son pla~ 
mados en la carátula del manual. 

2) Invariablemente deberá presentarse el objetivo del 

manual, éste deberá explicarse en forma clara y -

concreta, y su redacción deberá iniciarse con un -
verbo en imperativo, cuando exista más de un obje-
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tivo estos deberan ser redactados en un párrafo di! 
tinto y enunciarlos por orden de importancia. 

3} A fin de facilitar el cumplimiento de las responsa

bilidades de .los distintos elementos que participan 
en el desarrollo de los procedimientos, es necesario
ordenar y agrupar las pol1ticas o lineamientos de -
acuerdo con el concepto que se está normando, ya 
sea este general, particular, a nivel directivo, 
etc. 

Estas pol1ticas deberán ser redactadas en forma precisa - -
clara y concisa para no dejar lugar a dudas o interpretaciones -
por parte de los involucrados, por lo general ~stas pol1ticas -
deben normar claramente las reglas que imperan en el procedimie~ 
to. 

En algunas compañ!as clasifican las pol1ticas por su conte

nido o tema al que se refiere, por ejemplo: 

En un procedimiento de archivo se tiene entre otras las si
guientes ¡::oliticas y su clasificación: 

1.- "De la destruccion. 

1.1. Para toda destrucción de cualquier documento, c~ 
rrespondencia o papel guardado en el archivo ce!!. 
tral, se deberá recabar la autorización del di
rector de la divisi6n respectiva. 

2.- De la conservaci6n. 

2.1. El tiempo de conservación de cada docwnent0 debe 
ser establecido por el departamento que solicita 
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su archivo, 

2.2. En el archivo central únicamente se deben conser 
var documentos o papeles relacionados con las -
operaciones de la empresa". (3) 

4) Descripcion de las actividades o procedimientos. 

"En este cap!tulo se deben presentar por escrito, y en for
ma narrativa y secuencial, cada una.de las operaciones que hay -
que realizar dentro de un procedimiento, explicando en que con-
sisten, cuando, como, con qué, ronde y en cuanto tiempo se hacen, -
señalando los 6rganos responsables de su ejecuci6n". (4) 

"Cuando la descripci6n del procedimiento sea general, y por 
lo mismo comprenda varias áreas, debe indicarse para cada opera
ci6n, la unidad administrativa encargada de su ejecuci6n. Si -
se trata de una descripci6n detallada dentro de una unidad ad
ministrativa, debe indicarse el puesto responsable de la ejecu-
ci6n de cada operaci6n. Es conveniente codificar las distintas
operaciones, de manera que facilite su comprensi6n e identifica
ci6n aún en los casos de varias alternativas de una misma opera
ci6n". (5) 

La descripci6n de los procedimientos invariablemente deberá 
mencionar el nombre completo del procedimiento del que se trata, 
as! como el área o puesto responsable de la ejecuci6n de las ac
tividades que se narran, algunas compañ!as cuentan con formatos
ya establecidos, donde muestran los encabezados que deberán ser
llanados por el analista, un ejemplo de este formato es el si- -
guíen.te: 
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U.IMJA!. Dt: 

moa:ouoro: 
PU(STO O AREA: a.AVE:: 

1 

1 1 1 ,- "' 

FIGURA No. 10 

Las actividades deberán enumerarse y éstas deberán ir de 
acuerdo al diagrama de flujo que se incluya en el manual. Se -
deberá utilizar un lenguaje comGn y sencillo y que vayh de acuer 
do al nivel al que va dirigido el manual, la redacci6n de este -
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apartado es sumamente importante ya que deberá ser comprendido -
por cualquier persona atln cuando no oonozca absolutamente nada -
de la operaci6n que se describe. 

Es conveniente que cuando se mencionen formatos o informes
se enuncie el n!irnero de copias en las que se elabora y su distri 
buci6n, as1 mismo es recomendable hacer referencia del formato -
con el n(Ímero de clave del mismo, o el anexo donde se encuentreJ 
o instructivo de llenado. 

La descripci6n del procedimiento puede realizarse de distin 
tas formas, algunas de estas formas que describe Kramis Joublanc 
son las siguientes: 

DESCRIPCION DE 
PROCEDIMIENTOS 

\ 

l. Redacci6n Continua: 

1.-- Redaccion Con
tinua 

2.- Gui6n Teatral 

f 
a) Descripci6n 

por opera-
ción. 

b) Descripción 
por puesto 

3.- Hojas de Instrucción de trabajo. 
(3) 

Esta forma de describir los procedimientos consiste en re-
dactar en forma continua las actividades de operaciones a reali
zarse, no es muy recomendable ya que el usuario debera leer todo 
el procedimiento para poder saber cuáles son sus funciones e ir
buscando en qu~ partes del procedimiento interviene, esto predi~ 
pone al lector y dificulta la localizaci6n de una operación de-
terminada dentro del procedimiento. Un ejemplo de lo anterior -
es el siguiente: 



- 126 -

PROCEDIMIENTO: TRAflITE DE UNA SOLICITUD DE PERMISO 

PARA FALTAR AL TRABAJO. 

NUMERO DESCRIPCION 

l Cuando alguna persona desea pedir permiso -

para faltar al trabajo, rellena en original 

y dos copias una solicitud de permiso, la -

cual presenta con por lo menos 24 horas de
anticipaci6n, al Auxiliar de personal. 

2. El Auxiliar de persºonal firma de recibido -

la solicitud de permiso, de la cual devuel
ve la segunda copia al solicitante. En se

guida: 

a) Solicita a la caseta de vigilancia la taE_ 

jeta de tiempo el trabajador y; 

b) Localiza el expediente del mismo. 

Finalmente env1a el original de la solicitud, la tarjeta de 

tiempo y el expediente, al jefe del trabajador y conserva -

la copia de la solicitud, en forma temporal, hasta conocer

la aceptaci6n o rechazo del permiso. (3) 

2. Gui6n Teatral 

El gui6n teatral puede tener a su vez dos presentaci6nes: 

a) Descripci6n por operaci6n: esta descripci6n consi~ 

te en anotar en orden cronol6gico las operaciones
que intervienen en el procedimiento, y al lado de

recho se explica en qu~ consiste cada operaci6n. -
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La ventaja de esta decripci6n es que fácilmente -

podemos localizar cualquier operación además de -

que es fácil captar el orden de los mismos, sin -

embargo es difícil saber que puesto o área reali
za cada operaci6n. Un ejemplo de ello es el si- -

guiente: 

PROCEDIMIENTO: TRAMITE DE UNA roLICl'llln DE PERMISO 

PARA FALTAR AL TRABAJO 

NUMERO OPERJICION DESCRIPCION 

l Preparar la s~ 
licitud. 

Recibir y enviar 
la documentación 
al Jefe del tra
bajador. 

Cuando alguna persona desea
pedir permiso para faltar al
trabajo, rellena en original
y 2 copias una solicitud de -
penniso, la cual presenta con 
por lo menos 24 horas de anti 
cipaci6n, al Auxiliar de per~ 
sonal. 

El Auxiliar de personal firma 
de recibido la solicitud de
permiso, de la cual devuelve
la segunda copia al solicitan 
te. -
En seguida: 
- Solicita la tarjeta de tiem 

po del trabajador a la case 
ta de vigilancia. 

- Localiza el expediente de -
ese trabajador. 

Finalmente, env!a el original 
de la solicitud, la tarjeta -
de tiempo y el expediente al
jefe del trabajador y conser
va la copia de la solicitud -
en forma temporal, hasta cono 
ce·r la aceptaci6n o rechazo = 
del permiso, 

º(3) 
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b) Descripci6n por puestos: esta descripci6n a la in
versa que la descripci6n por operaci6n muestra los 

puestos o áreas que realizan las operaciones y al
lado derecho se describe la operaci6n. Un ejemplo 
es el siguiente: 

PROCEDIMIENTO: TRAHLTE DE UNA SOLICITUD DE PERMISO 
PARA FALTAR AL TRABAJO 

OPERACION PUESTO 

solicitante 

Auxiliar de 
personal 

DESCRIPCION 

Cuando desea pedir permiso para
faltar al trabajo, rellena en -
original y dos copias una solio! 
tud de permiso, ·la cual.presenta 
con por lo menos 24 horas de a~ 
ticipaci6n al Auxiliar de per•o
nal. 

Firma de recibido la solicitud -
de permiso, de la cual devuelve
la segunda·copia al solicitante. 
En seguida: 

- solicita la tarjeta de tiempo
del trabajador a la caseta de
vigilancia. 

- Localiza el expediente de ese-
trabajador. 

Finalmente, envía el original de 
la solicitud, la tarjeta de tiem
po y el expediente, al jefe del
trabajador y conserva la copia
de la solicitud en forma tempo-
ral, hasta conocer la aceptaci6n 
o rechazo del permiso. (3) 
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3. Hojas de instrucción de trabajo: esta forma de - -

descripción es una combinaci6n de las descripcio-

nes Oe operaciones y puestos, incluyendo además -~ 
una columna de formatos, por tanto, esta descrip-

ci6n se conforma de lo siguiente: puesto, ntlrnero -

consecutivo de operaci6n, nombre de la operaci6n,

formatos y descripción de la operaci6n; como es l~ 

gico, esta descripción es la que mayor ventajas -

aporta, en primer lugar el procedimiento se encue~ 

tra dividido por puestos lo que permite segmentar
lo y entregarle al usuario sus actividades por - -

puesto, en segundo lugar se facilita la identific~ 

ci6n de la operación de los formatos a utilizar y

describe la operación corno en todos los casos. A
continuaci6n presentaré un ejemplo de esta descriE 
ci6n. 

PROCEDIMIENTO: TRAMn'E DE UN/\ SOLICITUD DE PERMISO 

PARA FALTAR 

PUESTO: SOLICITANTE 
~~ ....... ms,_, .... ..,...,..,.,.,.. ....................................... .. 

Nilli1:ro OPCPACION 

1 Preparar la 
solicitud 

2 Conocer el 
resultado de 
la solicitud 

Solicitud de 
peimiso. 

Prilrera copia 
de la solici
ttrl. 

DESCRIPCial 

Cuando desea pedir penniso pa
ra faltar al trabajo, rellena
en original y dos copias una -
solicitud de pezmiso, la cual
presenta oon por lo n-enos 24 -
horas de antipaci6n, al auxi
liar de personal. 
El resultado de su petici6n lo 
CC11oce rrediante la prirrera oo
pia de la solicitud •. 

(3) 
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La decisi6n de adoptar cualquiera de las descripciones an-
tes descritas o combinaciones de ellas dependerá de la metodolo

gía que cada unidad o departamento de Sistemas y Procedimientos -
tenga en cada compañía. 

5) Diagramas de flujo.- "La elaboraci6n de diagramas

para los manuales (organogramas, diagramas de flu

jo, cuadros de distribuci6n del espacio, etc.), d~ 
berá hacerse utilizando las técnicas más sencillas· 

y conocidas en el medio, uniformando su presenta-

ci6n a fin de facilitar la comprensi6n de los mis
mos". (5) 

La presentaci6n de diagramas en un manual debe ser sencilla 
de tal manera que el usuario al ver los diagramas de flujo tenga 

una visi6n clara del manejo de las operaciones que se realizan -

en cada procedimiento, en este aspecto se recomienda tomar en -
cuenta dos factores importantes: 

Incluir la simbología utilizada en los diagramas, -

explicando el significado de cada símbolo. 

Que los diagramas se ordenen y se enumere la secue~ 
cia lógica de las operaciones o actividades descri
tas en los procedimientos. 

Lo anterior servirá en primer lugar, para estandarizar los

símbolos y la interpretaci6n .que se le dará a _cada uno, y en se 

gundo lugar que el procedimiento descrito esté de acuerdo al pr~ 

cedimiento plasmado gráficamente, lo que ayudará al usuario a
seguirlo sin ninguna dificultad y tendrá una mejor comprensión -

del procedimiento, com~ es 16gico el entendimiento de los diagr~ 
mas de flujo en ciertos nive.les se dificulta por no conocerse -
esta técnica, es por ello que se describen las operaciones, sin-
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embargo estos diagramas apoyan esa descripci6n y sirve como he-
rramien ta para comprender el procedimiento sin mucha lectura. 

6) Formatos.- Es indispensable que en el manual se 

incluyan las formas que se utilizarán en los proc~ 
dimientos con el fin de que el usuario se familia

rice con ellas, y en caso de alguna duda cuente -
con un modelo exacto del formato que debe utili-
zar. 

Estos formatos, como lo mencioné anteriormente, deben estar 
relacionados e identificados mediante una clave o en su caso, un 

anexo que indique en el apartado de descripci6n del procedimie~ 

to cual formato utilizar en cada caso, se recomienda que éstos -

formatos se ordenen en el mismo orden y secuencia de aparici6n -
que se marca en la descripci6n de procedimientos, de igual mane
ra se recomienda incluir un modelo de los sellos, libretas de -

control o cualquier otro documento o implemento que sea necesa-

rio mostrar al usuario. 

En el caso de que un sistema haya sido computarizado es de

swiia imp~ancia que se incluyan los reportes que se emiten y se 
de una explicació~ de la interpretaci6n de los mismos, así como

los formatos que deberán ser llenados por los usuarios a través
de un instructivo de llenado de formas. 

7) Instructivos de llenado de forma.- Acompañando al
formato siempre debe integrarse en los manuales el 

instructivo de llenado de formas, en la mayoría -

de las compañías el departamento de Sistemas y Pr~ 
cedimientos cuenta con un formato ya establecido -

donde se anotan las instrucciones o indicaciones -

para el llenado de los formatos. 
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Por lo general estos instructivos de llenado cuentan con 
datos como el objetivo del formato, responsable de su elabora- -
ci6n, tantos de que consta y distribuci6n de la forma, todo esto 
como informaci6n referente al formato del que se habla. 

Casi por regla general se enumera cada uno de los campos 
del formato y esta numeraci6n se referenc!a en·los instructivos
de llenado anotando el nombre del campo, por quien es llenado y
sus indicaciones de llenado. 

Es importante incluir estos instructivos sobre todo cuando
hay formatos nuevos que el usuario no conoce, ya que este ins- -
tructivo los guiar~ para poder ser llenados correctamente. A 
continuaci6n presento un formato de un in-ª1;ructivo de llenado c~ 

R[íCll["CIA mo ejemplo: TITULO oc LA tOlllM.t. ... Dl ro1utA fl.CttilU•SOI 

1 1 
OBJETIVO DE LA fOfHIA 

1111150ft---,¡-J'i." \NlllllA CAU:!IA ISI O( UllSlOJI HlllODrCUlAO 
QlPlO 

1 
COMPOSICION DEL FOlllMATO 

DOCUlll(NTO 

DCSCAIPCION DE A",.. 
C01ttlP10/0ATO ---¡;;¡-;illl LO LLllOo UI TllUCCI U 

FIGURA No. 11 

.1 

'/ 

i/ 
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Una vez que se tienen los objetivos, políticas, descripci6n 
de procedimientos, formatos e instructivos de llenado, podremos
decir que tenernos la parte básica del manual, sin embargo hay -
que adicionar algunas cosas más, 

8) Hoja de autorizaciones.- Por lo general en este -

tipo de trabajos, existe en diversas compañías la
pol1tica de que los manuales d.eben ser autorizados 
por cierto personal, en algunos casos será la máx! 
ma autoridad, en otros los responsables directos -
de cada área involucrada o ~rubos, es por ello que
el analista elaborará una hoja que contenga los -
nombres de los funcionarios o personal autorizado
para formalizar el manual. 

9) Introducci6n.- En algunos casos suele incluirse -
en los manuales una·breve introducci6n donde se -
describen aspectos de la evoluci6n y fundamenta- -
ci6n de los procedimientos¡ con el fin de que el -
usuario visualice la esencia del mismo, puede co~ 
tener una base legal u oficial cuando ésta sea n~ 
\:saria. En algunas ocasiones también se incluyen. 
las :ireas involucradas e,n los procedimientos, en -
otros casos se presenta en una hoja por separado, 

10) Indice.- Es necesario que el analista elabore -
un índice que presente los títulos y subtítulos de 
cada capítulo contenido en el manual, con el fin -
de que se facilite su localizaci6n. 

Una vez que el analista cuente con el manual elaborado, ha
revisado su correcta mecanograf !a y éste ha sido revisado por el 
encargado del departamento de Sistemas y Procedimientos, se pros~ 
guirá con la aprobaci6n del mismo. 
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v.12 .l\PROBACION DEL MANUAL 

"Una vez que se cuenta con el proyecto de manual, es neces~ 
rio someterlo a una rigurosa revisi6n final, con el prop6sito -
de verificar que la información contenida en el mismo sea la ne
cesaria y que corresponda a la realidad, además de comprobar que 
no tiene contradicciones, ni lagunas o traslapes entre las dife 
rentes áreas de autoridad y responsabilidad". (5) 

Como lo mencion~ anteriormente, por lo general los manua-
les deben estar autorizados por alguien, de ah1 que el analista
deba someter a aprobación el manual y recabar las firmas necesa
rias, en algunos casos el manual sufre algunas pequeñas modifica 

cienes que el analista corregirá para su aprobación. 

V.13 IMPLANTACION DEL NUEVO PROCEDIMIENTO 

Una vez que el manual ha sido aprobado, se proseguira con -
su implantación la cual puede tener cualquiera de las siguientes 
modalidades: 

1.- Aplicación Parcial 

IMPLANTACION 2.- Aplicación en Paralelo { 3.- Aplicación total definitiva 

1.- Aplicación Parcial.- Este tipo de implantación se 
utiliza cuando el cambio de procedimiento es muy
trascendental por lo que su aplicación va siendo -
paulatinamente. 

2.- Aplicación en Paralelo.- Por lo general esta apl! 
cación se utiliza cuando se requiere tener segur! 
dad de la información, por lo cual se.llevan acabo 

(3) 
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simultaneamente los dos sistemas a fin de compara~ 
los, una vez que se tiene la certeza de la efecti

vidad del nuevo sistema se sustituye el anterior.
Por lo general este tipo de aplicaci6n se utiliza
cuando se va a cambiar de un proceso manual a uno
autom~tico. 

3) Aplicaci6n total definitiva.- La aplicaci6n total 
definitiva se refiere al cambio total e inmediato
de un sistema a otro, ya que se tiene la seguridad 
y confianza en el sistema nuevo, sin embargo no e! 
t~ exento de tener posibles errores o en su caso
rnejoras, las cuales deberan ser corregidas al mo~~ 
mento que se conocen. 

Independientemente del tipo de implantaci6n que se quiera -
aplicar, es necesario realizar una presentaci6n. Esta presenta
ci6n se elabora con el fin de dar a conocer el sistema una vez
que se realizaron los cambios que seguramente surgieron de la -
presentaci6n del diseño conceptual, o cambios que en el trans-
curso del desarrollo del mismo se dieron, por ello la preseata-
ción citada tiene principalmente tres objetivos b~sicos: 

1º Que sirva como medio de informaci6n a los directi
vos de cómo qued6 el sistema, las ventajas del rn~! 

mo, que ahorros se obtuvieron tanto en tiempo, ec~ 
n6rnicos, de personal, etc., el costo de implanta-

ci6n del nuevo proyecto, etc. 

2º Que sirva como apoyo para la implantaci6n del sis 
tema a los usuarios. Para cumplir con este objet! 
vo ser~ necesario incluir m~s detalle del nuevo 
sistema para la mejor comprensi6n y asimilaci6n -
del usuario. 
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3° Que sirva corno medio de comunicación de la estrate 
gia que se piensa seguir para su implementación. 

Este último punto es de suma importancia ya que en muchos -
casos la irnplantaci6n del sistema abarca muchas áreas o departa
mentos o mucho personal que hay que capacitar, es por ello que -
se debe realizar un plan de trabajo en donde se especifiquen las 
áreas a capacitar, número de personas, lugar, d!as y horas con -
el fin de no entorpecer demasiado las actividades que normalmen
te realiza dicho personal, por ello es importante presentar este 
plan para su conocimiento y aprobaci6n. 

CAPACITACION DEL PERSONAL 

Una vez _que el plan de capacitaci6n se hizo del conocirnien 
to de todo el personal involucrado y se cuenta con el material -
de apoyo y copias suficientes del manual, se está en posibilidad 
de capacitar al personal. 

La capacitaci6n al personal deberá realizarse utilizando t~ 
do el material de apoyo necesario, .Y explicar paso a paso en que 
consiste y corno se efectua cada una de las operaciones que real~ 
za el personal que se capacita, deberá hacerse hincapi~ en los -
puntos importantes, y de ser posible se hará una dernostraci6n -
pr~ctica del nuevo procedimiento, se explicará su llenado, debe
ran hacerse ejerrplos en donde el personal participe para llamar -· 
su atenci6n y corroborar el grado de cornprensi6n de los mismos. 

Es recomendable que se utiliceri gráficas, dibujos, esquemas 
con colorido que llamen la atenci6n del personal. 

Es importante que se dedique parte del tiempo para resolver
dudas y preguntas que los usuarios tengan. 
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Se les entregaran sus ·manuales antes de la fecha de inicio

del nuevo procedimiento a fin de que éstos sean leídos y en caso
que aparezca alguna duda, ésta pueda ser consultada con ei depaE 
tarnento de Sistemas y Procedimientos antes de la fecha de que -
arranque el nuevo sistema. 

Una vez capacitado el personal se dará comienzo a la aplic~ 
ci6n directa del nuevo sistema o procedimiento. 

SEGUH!IENTO DEL SISTEMA 

Después de un tiempo razonable de que el nuevo sistema fué
puesto en marcha, el analista deberá verificar que el procedí- -
miento sigue su curso normal y que se realiza conforme a lo est~ 
blecido, así mismo detectará algunas deficiencias o problemas -
que se pueden presentar en el procedimiento. 

De igual manera esta verif icaci6n servirá como medici6n de 
resultados o evaluaci6n, para ello es conveniente aplicar un - -
cuestionario que permita conocer el grado de efectividad del -
procedimiento. De las respuestas obtenidas mediante la aplica-
ci6n del ~estionario se podrá elaborar un informe de evaluaci6n 
del sistema administrativo; que señale las desviaciones, sus ca~ 
sas, efectos y recomendaciones necesarias para corregirse de tal 
manera que el sistema se depure para lograr su máxima eficiencia. 

V.14 ACTUALIZACION DE MANUALES 

En capítulos anteriores mencioné que todas las empresas son· 
dinámicas, es decir que sufren cambios contínuos, es por ello 
que los manuales elaborados estan sujetos a revisiones per!odi-
cas con el fin de verificar si no ha habido cambios en las oper~ 
ciones, en caso afirmativo es necesario actualizar los manuales

º en su caso elaborar uno nuevo, esto dependiendo de los cambios 
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que sufra. 

El mantener actualizados los manuales acorde a las operaci~ 
nes que se realizan, es de suma importancia, ya que de ello d~ 

pende su. cumplimiento, estos manuales, como lo mencioné también
anteriormente, sirven de base en muchas ocasiones para las revi

siones. y análisis que los auditores internos o externos realizan, 
de ahi la importancia de mantenerlos actualizados. 

"Finalmente hacemos hincapié que cualquier cambio que mej~ 
re un procedimiento, debe de registrarse de inmediato en el ins
tructivo del procedimiento respectivo, pues s6lo as! podremos, -
por un lado, exigir su cumplimiento basados en que fue sancion~ 
do previamente por la autoridad correspondiente y por otra parte, 
para asegurar que todo el que requiera una consulta del mismo -
tenga acceso al procedimiento vigente". (3) 

Para terminar con el presente capítulo a continuaci6n pre-

sento un diagrama de flujo que m~estra todo el proceso de elabo
raci6n de un manual de procedimientos, y otro que presenta el -
mantenimiento de un procedimiento. 
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CAPITULO VI 

IMPORTANCIA DEL DEPARTAMENTO DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Una vez expuesto lo que es el departamento de Sistemas y 

Procedimientos y habiendo analizado una de sus funciones basicas, 
que es la elaboraci6n de manuales mediante estudios y analisis -
que permitan eficientar o reglamentar una operación o sistema, -
procederé a mencionar algunos puntos básicos que considero le 
dan ir.1portancia al departamento de Sistemas y Procedimientos. 

VLl RELATIVOS A LA EMPRESA 

1) Por el crecimiento y complejidad de las empresas -
se hace necesario realizar analisis y estudiOs que
faciliten las operaciones. 

Siendo las empresas entes sujetos a continuos cambios debi
do al desarrollo, complejidad y modernizaci6n de las mismas, se
hace necesario contar con un departamento u organismo que ases~ 
re a las empresas para obtener niveles óptimos de eficiencia en
la realizaci6n del trabajo, mediante la ejecuci6n de análisis y
estudios que permitan lograr esa eficiencia. 

Esta necesidad es detectada tanto en empresas del Sector -
Público corno del privado; ya que como lo mencioné en capítulos -
anteriores el Sector Público se percat6 de la necesidad de intr~ 
ducir reformas en sus estructuras y sistemas administrativos, -
provocados por los crecientes recursos con los que cuenta, por -
lo que considcrú necesario crea~ por disposici6n leqal, un orga
nismo que proporcionara asesoría técnica para el m.ejoramiento --
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administrativo de las entidades. De igual manera las empresas -

del sector privado detectan esta necesidad y muchas de ellas --
integran en su estructura un equipo que se dedique a realizar -
dichas actividades. 

De ah.! que el departamento de Sistemas y Procedimientos sea 

importante¡ ya q).le apoya administrativamente a las empresas en -
su crecimiento. 

2) El departamento de Sistemas y Procedimientos enca

mina sus · esfuerzos a incrementar la productividad 
de las empresas y a mejorar la ejecuci6n del traba 

jo. 

Todos los análisis y estudios que realiza el departamento -
de Sistemas y procedimientos están encaminados a mejorar las a;

tividades y procedimientos que realiza el personal de una compa

ñía detectando problemas que entorpecen su eficiencia, las reco

mendaciones que este departamento proporciona para la soluci6n -. 
de estos problemas repercuten en el incremento de la productivi

dad de la empresa, ya que logra obtener un mejor aprovechamiento 

de sus recursos materiales y humanos. Como es obvio, es de mu-
cha importancia que una empresa trabaje en 6p.timas condiciones -

y esto son logros que un departamento de Sistemas y Procedimien

tos están en posibilidad de realizar. 

3) Proporclona estudios especiales para la toma de d~ 
cisiones e informes sobre aspectos administrativos 

para los altos niveles de la direcci6n. 

El departamento de Sistemas y Procedimientos además de rea

lizar análisis para el mejoramiento administrativo, realiza est~ 
dios especiales que la direcci6n de la empresa solicite respecto 

a una situaci6n específica, con el fin de que se tome una deci-

si6n. 



- 146 -

Estos estudios se realizan utilizando diferentes técnicas-
para poder recomendar las.mejores opciones que se obtengan de -

los estudios realizados. Además este departamento puede propo~ 
cionar informes a la alta direcci6n sobre el funcionamiento ad-
ministrativo, sus mejoras y deficiencias. 

Es sumamente importante que los altos directivos de las e!!1. · 

presas conozcan y estén informados del soporte administr~tivo -
con que cuenta la empresa a fin de: 

a) Valuar a sus dirigentes. 

b) Tomar decisiones respecto a: 
Realizar nuevas operaciones. 

Expander el negocio o servicios que proporcio

na. 
Introducir nuevos recursos ya sean estos huma

nos, materiales o tecnológicos. 
c) Reorganizar la empresa en caso necesario~etc. 

4) Elaboran manuales o instructivos que sirven como
medio de orientaci6n e integraci6n del personal. 

Como mencioné al principio del presente cap!tulo, una de -

las principales funciones que realiza el departamento de Siste-
mas y Procedimientos es la elaboración de manuales, tal es la i!!I_ 

portancia de esta función que el Sector PGblico a través de la -
Secretarla de la Presidencia emiti6 una guía técnica que auxilia 
a las entidades de ese sector en la formulaci6n de manuales ad-

ministra tivos. Estos manuales proporcionan los siguientes bene

ficios: 

a) Proporcionan un mejor entendimiento y comprensión 
sobre los objetivos, políticas, responsabilidades 

que el personal tiene con respecto a su trabajo. 
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b) Indica de una manera clara y sencilla las activid~ 
des que el personal de la compañía debe realizar,
incluyendo el 'material y formatos que debe utili-
zar. 

c) Sirve como medio de unificaci6n de las operaciones 
que se realizan, con el fin de estandarizar los -
procedimientos administrativos de la empresa, ade
mas de que simplifican dichos procedimientos. 

d) Facilita la supervisi6n del trabajo evitando ade
más la repetici6n de las indicaciones que los su-
pervisores realizan a los empleados. 

e) Sirven como medio de capacitaciál y adiestiamiento pa
ra e1·-pei·sonal de nuevo· ingreso, además de que sir
ve como medio de consulta en el caso de alguna du
da para el personal que se encuentra ya laborando
en la compañía. 

Por los beneficios anteriores esta actividad que realiza el 
departamento de Sistemas y Procedimientos. es importante. 

VI.2 EN RELACION CON OTROS DEPARTAMENTOS 

1) El départamento de Sistemas y Procedimientos sirve 
como controlador y mediador entre los demas depar
tamentos que conforman la empresa, en lo relativo
ª las soluciones de -los probl.emas que se suciten -
entre ellos. 

En muchas empresas, por su magnitud, existen diferentes de
partamentos, y en algunos casos se presentan problemas entre --
ellos ya sea por una falta de definici6n de responsabilidades, o 
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por querer tomar decisiones que se contraponen una con otra, de
ahí que el departamento de Sistemas y Procedimientos sirva como 
mediador en estas circunstancias sugiriendo o aclarando las si-
tuaciones que ahí se presenten. 

2) El trabajo del departamento de Sistemas y Procedi
mientos sirve como herramienta que facilita el tr~ 
bajo de los auditores. 

Como resultado de las actividades que realiza el departame~ 
to en cuesti6n y especialmente enfocado a la elaboraci6n de ma-
nuales, éstos sirven como base para la auditoríá interna o exte;:_ 
na en lo relativo al conocimiento de la empresa y principalmente 
en la revisi6n del sistema de control interno. 

La anterior es una raz~n más por la que el departamento de
Sistemas y Procedimientos e~ importante. 

VI.3 EN RELACION A LA IMAGEN DE LA EMPRESA 

Indirectamente ayuda a obtener una buena imagen de la com
pañía. 

El que una empresa cuente con personal perfectamente capac~ 
tado, que conozca sus labores y que éstas las realice de una ma
nera eficiente siTI'J?lificando al máximo posible los trámites para 
realizar una operaci6n determiPada, crea una buena imagen ante -
los clientes, Proveedores, Fisco, etc., que tienen continúa re

laci6n con la empresa, además de beneficiar a la misma por los -
diferentes ahorros que se pueden lograr. El saber que una empr~ 
sa cuenta con una buena organizaci6n administrativa ayuda en mu
cho a convervar e incrementar la buena imagén que toda compañ1a
debe tener. 



- 149 -

Por todo lo anterior, considero que el departamento de Sis
temas y Procedimientos tiene gran importancia dentro de una e~-

presa o entidad, ya que sus aportaciones son de gran utilidad; -

en primer lugar para la empresa en general ya que cualquier mej~ 
ra a los sistemas repercute en eficiencia y productividad, en s~ 

gundo lugar para el personal que labora en la misma, ya que con~ 

cera su trabajo y sabr~ que lo est~ realizando de la mejor mane

ra, en tercer lugar aporta elementos de retroalimentaci6n y he-

rramientas objetivas a los altos directivos para la toma de decl 

sienes y finalment0 todo esto repercute en la i~gen de la comp~ 

ñia ante sus proveedores, clientes, auditores externos, fisco, -
etc, 

Considero conveniente hacer la aclaración de que no todas -

las empresas cuentan con la capacidad econ6mica su~iciente para
integrar en su estructura un departamento de Sistemas y Procedi
mientos; por el costo que esto implica, sin embargo es importan
te que si no se cuenta con un departamento estructurado en forma, 

s.í se integre un equipo pequeño que se dedique a realizar estu-
dios de mejoramiento administrativo por los beneficios que estos 

aportan, 

La mentalidad de las empresas debe cambiar y no dedicarse -

unica y exclusivamente al crecimiento de la compañia dejando a -

un lado el desarrollo administrativo de la misma; ya que tarde o 

temprano tendr~ que dedicarselc recursos para ir a la par con el 

crecimiento de las operaciones de la empresa y en muchos casos -

resulta ~s costoso, que si desde un principio se prevee el cre

cimiento operativo y administrativo. Todo esto ayudara a contar 
con empresas pablicas y privadas que participen efectivamente en 

el desarrollo organizado y eficiente de nuestro país. 
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APENDICE 

INVESTIGACION DE CAMPO 

1.- Objetivos de la Investigaci6n: 

Corno complemento a la investigaci6n documental realizada en 
el presente trabajo, consideré importante incluir una pequeña in 
vestigaci6n de campo con los siguientes objetivos: 

a) Determinar qué empresas cuentan con departamentos
de Sistemas y Procedimientos, tomando como base el 
ntirnero de empleados con que cuenta cada una de - -
ellas. 

b) Conocer la localizaci6n que tiene el departamento
de Sistemas y Procedimientos dentro de las empre-
sas. 

c) Conocer la opini6n aue se tiene sobre la importan
cia del departamento de Sistemas y Procedimientos. 

2.- Alcance de la Investigaci6n: 

Para llevar a cabo la investigaci6n de campo en las diferen
tes empresas sujetas a estudio se determinaron las siguientes li 

rnitantes: 

a) Se investigaron Gnicamente empresas inscritas en -
la Bolsa Mexicana de Valores. 
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b) Dentro de las empresas inscritas en la Bolsa Mexi
cana de Valores se tomaron corno base de investiga
ci6n las empresas cuya ubicaci6n fuera dentro del
Distri to Federal. 

c) tlo ful! posible realizar la investigaci6n del total 
de la muestra seleccionada por las siguientes cau
sas: 

l. No todas las empresas estuvieron dispuestas a
proporcionar inforrnaci6n por considerarse ésta 
confidencial o por argumentar falta de tiempo. 

2. En algunas ocaciones no se localizaron las co~ 
pañ1as por haber sufrido cambio de domicilio -
por causas de fuerza mayor. 

3. En otras compañías no fué posible localizar al 
personal indicado para proporcionar la inform~ 
ci6n. 

Por las limitaciones anteriores ésta investigaci6n no puede 
tornarse corno definitiva por no considerar el total de la pobla-
ci6n de· empresas del Distrito Federal y por los inconvenientes -
presentados en el punto anterior, sin embargo el objeto de la i~ 
vestigaci6n es conocer únicamente opiniones acerca de la impor-
q¡ncia del departamento de Sistemas y Procedimientos y considero 
que los resultados obtenidos servirán de base para realizar fut~ 

ras investigaciones. 

3.- Determinaci6n de la Muestra: 

Debido al excesivo número de empresas que existen dentro -
del Distrito Federal fué necesario tornar un parámetro como pobl~ 
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ción total. 

Mi fuente de información para determinar mi población total 
fueron las empresas inscritas en la Bolsa Mexicana de Valores -
ubicadas en el Distrito Federal. La razón por la escogi dicha -

fuente, . es porque consideré que ahí se encumtran inscritas las prin - -
cipales empresas del país; ademas de que serta interesante con~ 
cer la opinión de empresas de varios sectores y no limitar la -
investigación a un solo sector. 

La información fué tomada del Anuario Financiero y Bursátil 
de la Bolsa Mexicana de Valores correspondiente al año de 1985.
(1)., de donde obtuve mi población total siendo ésta de 153 ero-
presas y determiné mi muestra aplicando la siguiente fórmula: 

Donde: 

n = __ N __ 

1 + Ne 2 (2) 

n = Tamaño de la muestra 
N Tamaño de la población 
e = Error máximo permitido 

El error máximo permitido que apliqué para determinar la 
muestra corresponde al .05%. 

Substituyendo tenemos: 

153 
n 

l + (153) (. 05) 2 

153 
n 

1 + (153) (.0025) 

,;--· 



n 

n. 
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153 

l + 3. 825 

153 

1.3825 

n ..J1.Q__ 

Una vez determinada la muestra proced1a la elabo"raci6n -
de un cuestionario que consta de 18 preguntas, las cuales es-
t~n encaminadas a cumplir con los objetivos de la investi~---
gación, El cuestionario se encuentra estructurado de la si--
guiente manera: 
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CUESTIONARIO DE INVESTIGACION 

· 1.- ¿Cuál es el n~mero de empleados con los que cuenta su com
pañia? 

a) De 20 a 80 

b) De 00 a sao 
c) Más de 500 

2.- ¿Existe dentro de su compañia el departamento de Sistemas

Y Procedimientos? 

a) Si 
b) No 

3 • ..,. ¿A qué nivel, o dentro ·de qué área se encuentra localizado
el departamento de Sistemas·y Procedimientos? 

a) Como Staff de la Dirección General 

b) Dependiendo de alguna área Administrativa 

c) Como Staff de la Dirección con unidades en 
cada una de las áreas de la empresa 

d) Integrado al departamento de Informática 

e) Otros Donde 

4,- Antiguedad de creación del departamento de Sistemas y Pro

cedimientos 

a) Menos de 1 año 

b) De 1 año a 3 años 

c) De 3 años a 6 años 

d) Más de 6 años 
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5,- ¿Co.n cuántas personas se encuentra estructurado el departa
mento de Sistemas y Procedimientos? 

L A nivel alto: 

a) De 1 a 3 personas 
b) De 4 a 6 personas 
c) Más de 6 personas 

2. A nivel·intermcdio: 

a) De 1 a 3 personas 
b) De 4 a 6 personas 
c) De 7 a 9 personas 
d) Más de 9 personas 

3. A niveles inferiores: 

a) De 1 a 5 personas 
b) De 6 a 10 personas 
c) De 11 a 15 personas 
d) Más de 15 persohas 

6.- ¿Qu~ tan importante considera que el personal de una compa
ñ1a cuente con manuales administrativos? 

a) Muy importante 
b) Importante 
c) Poco importante 

7.- ¿Considera que los manuales administrativos ayudan a la ca

pacitaci6n de empleados de nuevo ingreso para que éstos ca 
nozcan sus funciones? 

a) Si 
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b) No 

8. - ¿Qué tan importante considera usted que exista una unifica:.. 
ci6n en las operaciones .que realizan los diversos departa
mentos que conforman una empresa? 

a) Muy importante 
b) Importan te 
c) Poco importante 

9.- lBos manuales que emite el departamento de Sistemas y Proce 
dimientos los considera? 

a) Excelentes 
b) Buenos 
c) Regulares 
d) P!lsimos 

10. - ¿Los manuales implementados son revisados per i6dicamen.te? 

a) Siempre 
b) Algunas veces 
c) Nunca 

11.- ¿Los manuales que emite el departamento de Sistemas y Proce 
dimientos son actualizados peri6dicamente? 

a) Siempre 
b) l\lgu.-ias veces 

c) Nunca 

12.- ¿Los procedimientos implantados por el departamento de Sis

temas y ProcQdimientos son entendidos por el personal que
los consulta? 
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a) Siempre 

b) Algunas veces 
c) Nunca 

13.- ¿Existen cambios frecuentes en los procedimientos implan-
tados? 

a) Siempre 
b) Algunas veces 
c) Nunca 

14.- ¿Considera que la capacitaci6n que imparte el departamento 
de Sistemas y Procedimientos para la implantaci6n de un -
sistema es? 

a) Excelente 

b) Muy buena 
c) Buena 
d) Pésima 

15.-. ¿Los sistemas implantados han tenido como resultado? 

l. Productividad y eficiencia en los sistemas: 

Mayor 
Menor 

2. Simplificaci6n en la operaci6n: 

Mayor 
Menor 

3. Costos de operaci6n: 

Mayor 
Menor 
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4. Grado de requerimientos satisfechos 

Mayor 
Menor 

16.- El porcentaje de éxito de los sistemas implantados por el
departamento de Sistemas y Procedimientos considera que -
es: 

a) Del 100% al 90% 
b) Del. 80% al 70% 
c) Del 60% al 50% 
d) Del. 40% al 30% 
e) Del. 20% o menos 

17.- Los servicios que proporciona el departamento de Sistemas
y Procedimientos los considera: 

a) Muy eficientes 
b) Eficientes 
c) Deficientes 

18.- ¿Qué tan importante considera la existencia de un Departa
mento de Sistemas y Procedimientos dentro de una compa- -
ñía? 

a) Muy importante 

b) Importante 
c) Poco importante 
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Estructurado el cuestionario, procedí a la aplicación del· -

mismo, el cual llnicamente fué posible aplicarlo a 63 emprcsi\.'i ya 

que las restantes no estuvieron dispuestas a proporcionar dicha

informaci6n, lo que significa que el porcentaje de error se ele

va a un 9.5%, el cual considero aceptable para la presente inve~ 
tigaci6n ya que como lo mencioné anteriormente Qnicamentc se en

foca a recahar opiniones respecto al departamento de Sistemas y

Procedimientos y no se considera como definitiva; cabe hacer la

aclaraci6n que no tedas las empresas investigadas contaban con -

departamento de Sistemas y Procedimientos, sin embargo se aplic~ 
ron preguntas respecto a la importancia de este departamento. 
El cuestionario fué aplicado de nivel gerencial hacia arriba. 

4.- Tabulaci6n, an§lisis de la información y represe~ 

·taci6n gráfica: 

Una vez aplicados los cuestionarios se enumeraron y eJaboré 

una cédula donde se concentraron las respuestas•de cada uno, ob

teniendo los siguientes resultados: 



Nn, OlU~'.TIVO [JE LA PREGUNTA 

Determinar la magnitud de la emprusa 

paC'a clasificarlas .!n Grandes, Mcdi! 

nas o Peque1ias, tomando como base el 

nC1mero d~ empleados con las que CUI!,!! 

ta c.sda una. • 

Conocer si las empresas cntrevist-adns 

cu~ntan con un departamanto de Slstr.

mas y Procedimientos o similt'lr, 

Co1locer el nivel o ~rea donde toe en

cuentr.s loc.slizaC:o el departaml!nto 

de pistem.ss r !'rocedimientos. 

RESULTADOS 

a) El 9.501 de las empresas tienen de 20 

a 80 empleados. (NOTA 1) 

bJ El 36, 50\ tienen de 80 a 500 empleados 
e) El 5.U cuentan con mh de 500 emplea~ 

doa, 

a) E'~ 56~ de las empresas si cuentan con 

departamento de Sistemas y ProcedimiC!,! 

tos, 

b) El 44\ r-astantes n.:i cucnt<an con ástc d!:! 

parta1nenLo, 

a) El 81 de las empresas tienen localizado 

l;!l departamcnLo de s. y P, como Staff 

de la Direccidn General. 

REPRESENTAClON GRAFICA 

IDO 

so 

.. 
• • •• •• •• •• 

b) El 20,63\ dependiendo de una Srea admi- 100 

nistrativa, 

e) El J,171 Como Staff de la Direcci6n con 

unidades en cada una de las lreas de la 

r::r:r.preaa. 

U) El 15.87\ integrad.:> al clepartamento de 

Inform.Stica. 

e) El 12.65\ rer.pondi6 que se localiza de!!. 

tro de otras. Siendo ~atas 8 empresas 

de las cuales 5 de ellas utilizan la 

C(insultc.rta externa, y J dependen de la 

Gerencia General. 

No Aplicables: J9:68\ (l:OTA 2) 
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E,,¡t.i.J1c,.;er !.t <tntigu..,JaJ d<!l de"';tr:,. 

td.~i·.'.'rit.o d.: .H&tt.anas y Prc.cc..!imir•n

tof>. 

C.;:nocu1· ~l r.üm~ro de pt-rsonas q\l•l 

conforman e! "11.'!'partamento de S. y r, 
a dif..:>:t~nte& uiv~les. 

Conoeer ld. op.i.ni6n de qut'i> tan impo_;; 

ta11te se e:..r:s¡deca que el personal 

cuente con m;;:nual..is ad.mi\\istrativos 

.,.J Ning..ina emr·reBA tiene un departamen 
trJ de s. y r. cttn ulia ant. i9uedad de 

menos d°"' un año, 

b) r:l 2ú.99\ tiene unc!I antiqucdad de l 

11 3 años. 
el 1:1 17.47\ de 3 a 6 añ.:is • 

.j) El 7,9l\ tiene más de 6 años de an

llguede.d. 

No .;plicables1 l9.6ii'fl tNOTA 2J 

6\_N~ 

a) 1:1 30.1$\ tiene de 1 a 3 per6onas. 

b} El 16\ t:i.c:nen de 4 A 6 pl?rsonas. 

e) f:l ú, 30. más de S pei:sonas. 

No Aplicables: 47 .60'6 (UOT;, 2) 

A NIVEL INTER:-tEDIO: 

a) tl 22.22% de 1 a 3 personas. 

b) In 17 .48\ de 4 a G perso1111s. 
e) Ll 12.69% de 7 a S personas. 
ñ) Nlnquna empresa mAs de 9 personas. 

N.J Aplicable: 47.61\ {NOTA 2) 

~ NIVEL INFERIOR: 

<ti El 19.0H 1 a 5 1-Jer&ona.s. 
b) El 9.521 da 6 a 10 personds, 
e) El 17.4Bi de 11 a 15 personat>. 
d) El 6,3E't rn.1s Uc lj pe1souas, 

No Aplicables: 47 .\ili (NOTA 2). 

a} tt 65.07% opina q.:ie es muy impor

toi:nte. 
b} Ll 30. Hi\ i._·, conslde¡:a import.anle 

et El 4. 77\ lo considera poco impor .. 

t.Ante. 
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OBJETIVO CE LA PRE~UNTA 

Det.cr.::in.1r si lo~ manuales admlnistr! 
th.·os ayudan a. la capacitaci6n de t:m

plc.;.dos de uue"o ingreso. 

nctermim~r l.i importancia Y,Ue z.t: L~ d.!I 

.J la uniflca~i6n dt: op~ra'- Lenes dentro 

Conocer la opini6n sobt'e los manualf'S 

11ue c~itc e:l departamento rlc S, •; P. 

C¡;.110.:er si son r..:vi&ados pe=.ri&:!lC'a;nen

te los SM.nuales. 

RESULTADOS 

a) El 98.41\ opi.i.a que s1 ayudari los 

1;1anuales para la capacitdci6n. 

b) El l.59l opina que no, 

a) el b0,J2\ lo considerd muy impo: 

tan te, 

b) El 38.09\ lo considt>r.i impor:tant.c • 

..:) Ei 1 .59% lo cons.ldera F'-~l·ri impcr

tante. 

;i) El 19.04\ los consideran excclen-

tes. 
b) 1:::1 34.93\ lo consideran buenos. 

e) El 6 ,35\ lo considerdn regulares. 

d) Ninguna empces.i opine que fueran 

phi1nos, 

No Apl1Cables: 39,6ó! (NOTi'<t. 21 

a) rl 28. 58'1 ..::ipi11a que sicr:F'rc son tt 
\ if:;,dos. 

bl 1'1 26,99t opina que algunas veces, 

e) r1 4. 7fi\ ..::ipina que nu;:.cd son re.-i-

1:0 Aplicables: 39.68t (NCTA 2) 
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flu. 

1: 

:J 

oa.JETIVV DI:: LA PREGUNTA 

Coo.uc~r s.:. lo::; manUdlcs son dCtuclllZ! 

1v·r; '.i1Hc.im1mtl', 

Ot•tcrmi n.J r s 1. lo~ r.1.:inu.i l t!S 

.JlJos p0r <.!l pt:!nional. 

!::$t.'lnlo.>c.:.-1· lJ frc.:ue.1cia dr c<v·•l:itos 

:¡Ut! s·.:.: rc.1 lo:. m•1.:ualcs, 

:.<'ter:nin!H .:¡u~ t.:.n bo.cn_,, es la ~.,,•:•e!_ 

t..:i.,:.;.6:1 qt.:t' 1:"'parte el dcpartamo::nt·~ de 

s. '/ ?. pan :a i1,1¡:.ldntaci~n de si:.:t_! 

REst:r.TADOS 

.1) El 30, 15% opina qu.;, si~mpre sun 

a.:tuaJ izados. 

b) El 2i,991 opina qui:: al~un.Js veces. 

100 

e) El 3 .• lB• opin.:. ¡¡ut> nunca son r~vi- 50 

s_.do&, 

Nl) Aplkilbles; 39,681 HIUTA 21 

a) El 50,DO\ '-'PÍ•l<t que alern,,rc 

PntenJidll.s, 

b) El 9.521 opina que alq1Jn,1s veces. 

e) Ningunn emprcs<1 opin6 que nunca Cu~ 

ran entendidos, 

No Aplicables: 39,68\. (NOTA 2) 

aJ r.I 4, 77% opind que si-=mpre sufr.;,n 

cumb!os, 

b) I:l SS,SS\ opincl qu1= algun .. f; v.;,cr"'l, 

cj ?\ingui\a c.i1presa cpi.\6 'JUe nunca 

f rcn camhio', 

N.:. Aplicabl.;,s: J9.68\ (?JOTA 2i 

.;i) El 9,53\ opina qllc es exccl~nt,,;,, 

bl El 20.63% lci co11sitfon rnuy bu~na. 

e) E.l 30. H i l<l Consiclcrd buE:na, 

d). Ningun.:. cmprc::.a ld considerd p~süna. 

No l1plic.1ble1 JS,fiB\ (NOTA 21. 
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L5 C:.n~Cl!"r ll'S r.;i&Ul tadOS Q\JC SI: obtienen 

d·· bs sistemas· implant~dos. 

,.,.--

RESUJ,T/l.OOS 

t'RODCCTIVIDAD '(J:f.~c;n:~.i 

<i) El 60,32\ consid1~ra que fJl."oport·ion.\ 

mayur rroduct.ivlrlad y eficien~ia. 

lJI :.oin9unu em¡.rt':>-a upin<> lo contr..trill. 

Uv Aplicdlbl ~: lS, 61!1- !NOTA 2) 

• ;ilMPLU"ICAC10N E.N LA OPE:RACION: 

,1) tl° 6.J.n' opina que lU~da.11 ~ ln i;il!I 

pl.i.f i..:aci6n de las 0¡1cracjonets. 

!JI ~~ingur"1<1 cZnprt,.?!ii• op.in6 lo contr,1rio. 

No Apl!.cable~ 39 .<iai (NOTA 2) 

COSTOS DE OPERACION1 

o) El 26. 99\ opln6 qu\! son mayor\!s los 

costos du op\!"rc.c:i6n. 
b} El 33.331 opino.\ que sou mehor~a los 

cvstos d.,. op1,:t·4d6n, 

~o Aplkallle: J9.ti8\ OtOTI\. 2) 

9_1?1D.Q .!JE Ri::QUERIMIENTOS SATlSFECH~: 

,1¡ El sa. 74 l ccnsidet<i que e ... iscf:: UI\ ma

~·or grado de requeri1r,ie11tot. s21tisre~ 

cho:.. 
bl E:! l, SO\ c-.>ns1dera que ni.> son sat.isf!l: 

i.:ho,;, sus rcquedmientos. 

No Apl.Lctihles: l:J.66\ (NOTA 21 
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'· 
!O 

¡, 

OBJETI\"0 Ot L~\ PREGm:TA 

Conocec el grado de l!xito que tienen 

lc.s si s<:c:nas ir.tplantados-

Octarr-.:i.r.dL la t!ficicncid de los Se! 

vicios que prolX'rciona el Jcp<atame!! 

tv de S. y P, 

Oelerminar la importancia que tiene 

el departamE:nto de S. y P. 

RESULTADOS 

a) ¡;l 14.28\ consid~ran que el éxito va 

del 100\ al 9DL 

b) El 28.58\ del 8Cl cll 70% 

e) El 14. 291 del 601 al 50\ 

d) El 3.1 it dd 4ú% al 301 

e) tlinguna em~rt ::Hl le. considcr6 mcnoc 

del 20$, 

Uú Aplicable~: J9,GB\ (NOTA 2) 

.:a) El 22 . .'.J~ considera lot. ¡;"(\'iC'io· 

muy cf1c1cntes. 

b) r.1 38°,09\ los con~irit:Ld C>fit:jtmtes 

e) t1i11quna empresa los consid.:?ra defi

<' ir!"•.cs. 

a) El 57.151 io c .. m!'::!dcra muy ir.iportan 

t.\!, 

b) r:l 33.33' lo consiC:cra imIJOnant.e, 

e) El 9, 52% lo cansldeca p.:ico lmpcrta!!. 

te. 
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• Pua 11 clo.aiCicaci6n !.le 1 aa e111prusa1o en Grande&, Hedi•na¡¡ y 

Pequeña• •e to1116 Cl)mo bas.: el nl1ff1ero de t!mp1cados con loa 4ue 
cucnlan laa cmpretias, tQ1nando uno da lo5 criterio• dados por 
l\rcunis Joubl&lnc, 

NOTñ 1: 

Cl porcentaje ¡:.re.s,.ntado no se ccnsldcra dttl todo confiable ya 

que al9un~s rte 1,1/'i e1Rprt!aail entrevistadas llnicaml!nt• proporciu-

11aron inforl!'lllcilin subr-= el pcr:.onnl adrni11istrai:.ivg. 

NOTA 21 

No Aplicable ai911ifjca el >urct-nuje de e.inpresaa que no respon 
dieron dichas pre9u11tas pol no Lontar t.on departame11to de Sla

tcmits y Procedimientos • 

.;>. y P, •SISTEMAS '/.PROCEDIMIENTOS. 
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S.- Interpretaci6n de la Informaci5n 

Con los resultados obtenidos de la investigaci6n realizada, 
puede observar en primera instancia, que la mayor!a de las era-
presas consideran que el departamento de Sistemas y Procedimie~ 

tos es importante. Lo anterior se detect6 adem!s de los resu! 
tados obtenidos respecto a ese punto en especial, por la impor
tancia que las empresas le dieron al hecho de contar con manua
les administrativos que ayudan a la capacitaci6n del personal,
ª la unificaci5n de las operaciones que se realizan y al mejor~ 
miento de la productividad y eficiencia en los sistemas que se
implantan. 

Sin embargo, se detect6 que no todas las empresas cuentan
con un departamento de Sistemas y Procedimientos en forma, ya -
que por lo general las empresas que cuentan. con un departamento 
de éste tipo tienden a ser aquellas que por su magnitud se hizo 
necesaria la creaci5n del departamento, esto se origina porque
como lo mencioné en cap!tulos anteriores del presente trabajo,
entre mayor crecimiento tiene una empresa se incrementa la nec~ 
sidad de contar con personal que se dedique al estudio de los -
Sistemas y Procedimientos para obtener un mayor control, unifi
caci6n, seguridad y eficiencia de las operaciones que se reali
zan. 

Por lo general este tipo de empresas localizan al departa
mento de Sistemas y Procedimientos dependiendo de una !rea adm~ 
nistrativa o del departamento de Informática, esto lo considero 
16gico, sobre todo tratfuldose en el caso del departamento de I~ 
formática; ya que el desarrollo de sistemas computarizados de-

.ben ir acorde a una serie de procedimientos administrativos que 
proporcionen informaci~n de entrada para su proceso y as! obte
ner los resultados deseados. 

Con respecto a la antiguedad de la creaci6n del departamen-
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to de Sistemas y Procedimientos puede observar que en la mayo-
ria de las empresas su departamento de Sistemas y Procedimien-
tos es de reciente creación, lo cual significa que de unos años 
a la fecha comienza a tener importancia el depart~nto para -
las empresas. 

Por lo que respecta a la opinión de los manuales que emite 

el departamento de Sistemas y Procedimientos pude · percatarme -
que éstos los consideran buenos, sin embargo pueden ser sucepti 
bles de ser mejorados, esto corresponde a que por la reciente

creación del departamento no han llegado a tener el grado de -
eficiencia deseado. También se detectó que estos manuales per
lo general no son actualizados oportunamente, esto puede deri-
varse a que aún el departamento se encuentra manualizando las -
operaciones de la empresa y no presta la debida atención a la -
actualización de los mismos, sin embargo, la mayor!a de las em
presas opinaron que estos manuales son entendidos por el perso
nal que los consulta. 

En lo referente a los cambios que sufren los manuales, la -
tendencia fué que éstos por lo general sufren cambios, ésto es
lógico ya que como lo mencioné anteriormente toda empresa es di 
námica, es decir sufre cambios continuos. 

Finalmente se detectó que los servicios que proporciona es
te departamento los consideraron como buenos lo que significa -
que se tiene la posibilidad de ampliar y cubrir en forma más -
eficiente los requerimientos de los usuarios, considero que con 
el tiempo este departamento podrá mejorar y ampliar los servi-
cios que.un departamento de este tipo puede proporcionar. 
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CONCLUSIONES 

1.- Los Sistemas y Procedimientos son un conjunto de técnicas

que se utilizan para incrementar la productividad y efi- -
ciencia de las operaciones que realiza una empresa a tra-

vés de la simplificación y estandarización del trabajo. 

2.- La evolución de los Sistemas y Procedimientos se ha origi

nado por el constante crecimiento de las operaciones de -

las empresas. 

3.- El departamento de Sistemas y Procedimientos asesora a la

empresa en general en cuanto a problemas relativos a sus -

Sistemas y Procedimientos. 

4.- La función básica del departamento de Sistemas y Procedi-

mientos es la elaboración de manuales _administrativos que
facilitan el entendimiento y ejecuéión del trabajo. 

5.- · La integración de un departamento de Sistemas y Procedi
mientos no es limitativa a un tipo especial de empresa, ya 

que podrá ser integrado en empresas tanto del Sector Públ~ 
co como del Privado, independientemente del ramo al gue -
pertenezcan. 

6.- Un departamento de Sistemas y Procedimientos es importante 

porque aporta los siguientes beneficios: 

a) Ayuda a la simplificación y estandarización del

trabajo que se ejecuta. 

b) Proporciona manuales administrativos que ayudan-
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a la comprensi6n del trabajo que el personal rea
liza y para el adiestramiento del mismo; adern~s -
de que son herramientas importantes para la audi
toría en general, 

c) Aporta ideas para el mejor aprovechamiento de los 
recursos materiales y humanos. 

d) Contribuye en el establecimiento y mejoramiento -
del sistema de control interno de la empresa. 

e) Proporciona estudios especiales e informes que fa 
cilitan la torna de decisiones de la direcci6n. 

f) Eleva la productividad de la empresa creando una
buena imágen de la misma. 

7.- En la actualidad en nuestro país el Sector P1lblico es uno
de los organismos que más importancia le ha dado al depar
tamento de Sistemas y Procedimientos debido al reciente i~ 
terés por simplificar los servicios que presta. 

8. - En relaci6n con la investigaci6n de campo que realicé pue
do concluir que: 

a) Las empresas que cuentan con un departamento de -
Sistemas y Procedimientos son aquellas que normal 
mente tienen un gran nGmero de empleados. 

b) En el Distrito Federal, no todas las empresa3 - -
cuentan con un departamento 9e Sistemas y Proced~ 
mientas, sin embargo es reconocida la importancia 
que tiene el departamento sobre todo en lo refe-
rente a la elaboración de manuales adrninistrati--
vos. 
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c) La integraci6n del departamento de Sistemas y Pr~ 
cedimientos en las empresas del Distrito Federal
es reciente, por lo que el trabajo que desarrolla 
éste no ha llegado a tener el nivel 6ptimo de ef! 
ciencia deseado. 

d) Con la investigaci6n realizada se demuestra que -

el departamento de Sistemas y Procedimientos es -
sumamente importante sobre todo en empresas de -
grandes magnitudes, ya que los servicios adminis
trativos que proporciona aumentan la productivi-
dad y eficiencia de las mismas. 



- 173 -

BIBLIOGIU\FIA 

Lázzaro Victor 
Sistemas y Procedimientos 
Diana México .1972. Segunda F..dici6n. 

Kramis Joublanc José Luis 
Sistemas y Procedimientos Administrativos 
Publicaciones Administrativas y Contables, S.A. 
México 1982. Primera Edici6n. 

Terry R. George 
Principios de Administraci6n 
Compañia Editorial Continental, S.A. 
México 1980. 

Reyes Ponce Agust1n 
Administraci6n de Empresas. Teor1a y Práctica 
Primera Parte. Limusa. México 1978. 

Duhalt Krauss Miguel 
Los Manuales de Procedimientos en las Oficinas Pfiblicas 
UNAM Facultad de Ciencias Pol1ticas y Sociales 
México 1977. Segunda Edici6n. 

Colecci6ri Dando S.A. 
El proceso de la entrevista 
Organizaci6n Preludio 
México 1981. 



Taro Yamane 

Aoyama Gakuin Uniyersity 
Tokio Jap6n 
Estadistica 

- 174. -

Traducción y adaptaci6n: Dra. Nuria Cortado de Kohan 
Universidad de Buenos Aires Argentina 
Harla S.A. de c.v. Tercera Edición. 

Bolsa Mexicana de Valores 
Anuario Financiero y Bursatil 1985 
M!ixico 1986. 

Instituto Mexicano del Seguro Social 

Subdirecci6n General Administrativa 
Jefatura de Servicios de Organizaci6n y Métodos 
Colección de Organizaci6n y Métodos del IMSS 
Serie de Instructivos 

Comite T!icnico Consultivo de Unidades de Organizaci6n y M! 
todos del Sector PGblico Federal y la Direcci6n General de 
Estudios Administrativos de la Secretaría de la Presiden-
cia. 
Guía Técnica 
México 197 3. 

Diario Oficial 
Jueves 28 de Enero de 1971 

Perea Francisco C.P. 
Diseño Metodol6gico 
UNAM 1980. 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Metodología de la Investigación
	Capítulo II. Antecedentes Históricos de los Sistemas y Procedimientos
	Capítulo III. El Departamento de Sistemas y Procedimientos
	Capítulo IV. Los Manuales Administrativos
	Capítulo V. Consideraciones para la Elaboración de un Manual de Procedimientos
	Capítulo VI. Importancia del Departamento de Sistemas y Procedimientos
	Apéndice
	Conclusiones
	Bibliografía



