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PROLOGO

La empresa representa dentro de la economia una célula viva

importantisima a la que procede proteger y encausar su desarrollo, tan

to externa como internamente. Se ha considerado constantemente que el

mayor problema gue una empresa pueda tener es si tiene o no tiene mer
cado, o si los recursos financieros con que cuenta son suficientes para su

desarrollo, descuididndose con marcada frecuencia una de las bases funda

mentales, 'la organizacién'.

La moderna administracién presenta una gama de nuevas.técnicas
que van méas alld del control interno y de las relaciones humanas e in
dustriales, constituyendo un conjunto de nuevos avances que permiten -

a la empresa un orden de todas sus funciones y actividades con repercu

cién positiva en los campos externos de su actividad.

El cuidar a la unidad econb6mica en sus aspectos internos de eficien
cia operacional, la hard conseguir metas que le permitiran conquistar con
mayor efectividad y precisién los objetivos econémicos y de mercado. Sin

embargo cabe pensar que la organizacién en la estructura, ain cuando ha -
ya sido lograda en base a nuevas y convenientes técnicas, necesita ser vi-

gilada. La empresa en su desarrollo generalmente queda obligada a utili

zar métodos complementarios de anélisis, de evaluacién y proyeccién con

el fin de evitar desviaciones en la organizacién y direccién, o de optimi-




zar la vigente, al no corresponder esta a las nuevas modalidades de -

la organizacién moderna.

Existe una nueva técnica llamada Auditoria Administrati -
va que viene a resolver el problema anterior y que basa su éxito
en permitir por medios muy eficaces, que son las herramientas de

anilisis el detectar los problemas de la empresa u organismos,

En consecuencia la base del presente trabajo, es plan---
tear la tésis de que en las empresas deben existir una funcién que
desarrolle los principios de la Auditoria Administravia, propone--
mos la formacién de la Unidad de Organizacién y Métodos y por -
otra parte, que para llevar a cabo lo anterior se debe contar con
los elementos itiles y pricticos que permitan a los que desarro --
Ilen la funcién, la consecucién de sus fines y llevar adelante la pun

tualizacién de los problemas dejando perfectamente claro los cami-

nos para su solucién,

Ahora bién, para podt_ar establecer y comprobar los pun-
tos antes mencionados, en el presente trabajo en el primer capi-
tulo se advierte que el primer paso en la planificacién de todo --
estudio de este tipo, es definir 21 problema y sus principales fuen
tes de captacion, asi como la definicién del objetivo del estudio y

la investigacién preliminar; en el segundo capitulo, la recopila ---



cién de los datos para continuar en el tercero con el anilisis de los
mismos expliciAndose en este en forma somera una serie de técnicas
utilizables para la resolucién de problemas administrativos, para - -
proseguir en el siguiente capitulo con la formulacién de recomenda-
ciones y propuestas y terminar este, con la formulacién del infor-
me y disefio del nuevo sistema, y concluir el presente trabajo en

los capitulos cinco y seis respectivamente, con la implantacién y -

evaluacién del sistema propuesto.



I.- PROPOSITO Y PREPARACION DEL ESTUDIO

- DEFINICION DEL PROEBLEMA

- DEFINICION DE LOS OBJETIVOS Y METAS

- INVESTIGACION PRELIMINAR

- AUTORIZACION PARA REALIZAR EL ESTUDIO

- EL PLAN DE TRABAJO



PROPOSITO Y PREPARACION DEL ESTUDIO

El andilisis de los problemas estructurales y de los sis-
temas de trabajo de la administracién, requiere de la aplicacién -
de técnicas y métodos cientificos de investigacién que reciben - -
cominmente el nombre de Estudi_os de Organizacién y Métodos o -
de Racionalizacién Administrativa. A las unidades técnicas encar-
zadas de llevar a cabo el estudio de los sistemas administrativos,
se les conoce tradicionalmente como Unidades de Organizacién y

Métodos (UOM).

A veces también se les denomina Unidades de Sistemas y
Procedimientos, de Planificacién Administrativa, de Analisis Ad--
ministrativos, de Asesoria Administrativa, de Normalizacién o de

Racionalizacidn.

La UOM tiene entre sus funciones: la de estudiar, anali-
zar y planificar la actividad administrativa con el propdsito funda-
mental de asesorar a las unidades administrativas en el mejora--
miento de sus sistermas de trabajo y en el aprovechamiento dptimo
de los recursos que utilizan. Su metodologia de investigacién se -
apoya en un procedimiento racional, con un caudal ordenado y en -

constante aumento de conocimiento y experiencias.



DEFINICION DEL. PROBLEMA

Es fijar con claridad, exactitud y precisién la significa-

cién de una cuestién que se trata de aclarar.

Dentro de la organizacién se presentan una serie de irre
gularidades o fallas en los métodos implantados, para determinar -
las causas que las han ocasionado, es necesario investigar las con

diciones que han originado el problema.

Una forma de conocer las causas es por medio del diag-
néstico mediante la planeacidn (siendo estd la primera etapa del -

proceso administrativo), se podrid sefialar con exactitud el proble-

ma.

Inicialmente es presentar el diagnéstico, mediante un re
porte donde indique las causas que en primera instancia y en base

a los objetivos es donde se detecta la falla y como localizar el -

problema.

En algunos casos las causas del problema son claras, el
problema existe porque nadie ha hecho ningin intento por eliminar-
las. Existen otros casos que las causas son sumamente obscuras
y es mas dificil llegar a un diagndstico preciso. De acuerdo con

los objetivos para llevar a cabo la solucién se puede desarrollar -



y hacer un esquema claro y practico.

Como descubrir deficiencias o irregularidades dentro de

la empresa u organismeo.

l1.- Area Afectada
2.- Autoridades Superiores
3.- Otras Areas

4 - Opinién del Pidblico
5.- Departamento de UOM (Unidad de Organizacién y -

Métodos)

1). - Area Afectada.- El supervisor jefe de departamen
to o encargado de una 4rea de trabajo especifica, puede advertir
que algo no funciona eficientemente, en cuyo caso recurre a la -
Unidad de Organizacién y Métodos, para solicitar su auxilio, a --
fin de precisar las fallas que en ocasiones se traducen en sinto-
mas como retrasos en el trabajo, incremento desorbitado en el -
nimero de personal, personal inconforme, elevacién de gastos, -
fraudes, o mas genéricamente, que no obstante el esfuerzo de to-

do el personal, no se logra terminar el trabajo a tiempo y con la

precisién debida,

Este caso debe considerarse como una oportunidad para

la Unidad de Organizacién y Métodos de desarrollar sus activida-



des con el beneplacito del.- encargado de la unidad afectada, logran-

do de antemano, cubrir uno de los principales requisitos en la la-

bor de organizacién que consiste en obtener la participacién decidi

da de los elementos que llevarin a c¢abo las innovaciones o modi--

ficaciones autorizadas.

2). - Autoridad Superior de la que depende una de las 4--

reas afectadas.- En ocasiones no es el encargado directo de una

4rea de trabajo, sino la autoridad superior a la misma, la que se

percata de la existencia de un problema, y recurre a la Unidad de

Organizacién y Métodos.

Esta autoridad deberd indicar lo conducente a la unidad -
por estudiarse, para que ésta a su vez, otorgue a la Unidad de --

Organizacién y Métodos todas las facilidades para la ejecucién de
su trabajo.
3). - Otras Areas.- En algunos casos, los problemas de

Administracién se generan en areas distintas, de donde nace el --

problema; bien puede ser en otras areas operativas vinculadas con

aquello que presenta la falla, o bien, en Areas revisoras especia-

lizadas, tales como Auditorfa Contable y Contraloria. Siempre -

que se detecta un problema de esta naturaleza, es necesario per-

suadir a la autoridad de la que depende el drea afectada sobre la



necesidad y conveniencia de hacer un estudio de UOM

4). - Opiniones del Piblico. - Sugerencias hechas por el

piblico en general.

5). - La Unidad de Organizacién y Métodos, puede propo-
ner el estudio de 4reas que a su criterio pueden presentar mayo-

res problemas.

Por otra parte puede darse el caso de que por la expe--
riencia previa de los analistas, o bien, por tratarse de problemas
que son comunes a las empresas como son archivos, sistemas de
correspondencia, etc., que son susceptiblegs de ser analizados en -

forma independiente, puede sugerirse su anilisis.

DEFINICION DE LOS OBJETIVOS Y METAS

Se debe tenmer un conocimiento exacto del objetivo apro--

bado y una comprensién total del problema que motivo el estudio.

Una mala interpretacién del objeti\}o O escaso conocimien
to del problema, puede desviar las miras del estudio planteado de
tal modo que resulte deficiente o nulo en cuanto a la solucidn, com
el consecuente desperdicio de tiempo, costo, recursos y dem&is --

elementos.
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Es muy importante que el objetivo sea flexible, para po-

der hacer las aclaraciones pertinentes.

Las metas son eslabones que van unidos uno a uno para
llegar a los objetivés preestablecidos, e ir verificando, cada una
de las metas y sus desviaciones que sufren para llegar a su fin, -

que es apegarse al objetivo de cada uno de los departamentos o de

la Organizacién en general.

Objetivo, - metas o fines que se pretenden alcanzar eén un

futuro determinado, mediante la realizacidén de

un trabajo.
Los objetivos buscan alcanzar o llegar a un resultado.

Existen varios tipos de objetivos en una empresa, ya que

hay una jerarquizacién de ellos, tales como:
a). - Objetivos Principales
b). - Objetivos Departamentales
c). - Objetivos de Grupo
d). - Objetivos Individuales

e). - Objetivos de Servicio

a). - Objetivos Principales.- Son las metas tomadas por

la direccién, ya sea por influencia de la competencia o por expre-



sién de la propia empresa. También puede ser el fin primordial

por el que se constituyé la empresa.

b). - Objetivos Departamentales.- A este respecto cada -
departamento tiene su meta claramente definida, por ejemplo un -

objetivo departamental seria; a un mes aumentar el volumen de -

produccién.

¢). - Objetivos de Grupo.- Estos son los que cada grupo

del departamento tiene como meta, pueden ser también de seccio-

nes.

Ejemplo; el objetivo de grupo del departamento de com-

pras seria obtener buenas cotizaciones y cumplir con su programa

de compras.

d). - Objetivos Individuales.- Estos son las metas de tra

bajo fijadas por cada uno de los individuos.
Ejemplo; producir 50 partes de la pieza X diariamente.

e). - Objetivos de Servicio.- Estos son los que presta -
la empresa tanto interna como externamente. Ahora bien el alcan
zar uno de los objetivos subsidiarios contribuirid a obtener el obh--

jetivo, inmediato superior produciéndose asi un cuadro perfecta--

11



mente integrado y armonioso de objetivos para todos los miembros

y 4reas de la empresa,

Los objetivos serdn los pardmetros donde se realice el

disefio del sistema.

Caracteristicas de los Objetivos

Deben ser evaluados de tiempo en tiempo.

Deben de motivar al personal.

Deben de sefialar cuales son las realizaciones que
se esperan de los subalternos.

Deben ser razonable, légicos y sensatos.

Deben constituir una base para guiar, dirigir y con
ducir la empresa.

Deben ser suficientemente claros y realistas.
Deben de proveerse a su supervivencia, crecimieﬂ
to, contribucién econémica, obligacién social y uti
lidades de la empresa.

No debe existir conflicto o contradiccién entre los
objetivos.

Deben representar los propdsitos bésicos a la con-

secucidn de las metas.



13

INVESTIGACION PRELIMINAR

Definiendo ‘el objetivo del estudio, es conveniente llevar
a cabo una investigacién preliminar o 'reconocimiento’ para deter
minar la situacién administrativa y los estudios que sean requeri-

dos.

Esto implica tanto la revisién de la literatura relacionada
con el problema, como el primer contacto con la realidad que se
vaya a estudiar. Lé. investigacién preliminar puede provocar una
reformulacién del problema en términos méas objetivos; dar una --
idea de la magnitud de la tarea por realizar; indicar algunos de -
los problemas que podrian surgir durante el estudio y proporcionar

nuevos aspectos a considerar.

Elementos de la investigacién preliminar. Los elemen-

tos del reconocimiento o investigacién preliminar seréan:

a) La determinaciéon de las necesidades especificas -
que existen dentro de un campo y la identificacién
del problema o problemas que requieren atencion -

prioritaria.

b} La descripcién detalleda de la ubicacién, naturale-

za y extensién del problema.
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c) La descripcién general de la clase o tipo de cono-
cimientos técnicos o habilidades que se requeririn
para resolver el problema.

d)

La estimacién del tiempo, recursos humanos y ma--

teriales que seréin necesarios.
Contenido de la investigacién preliminar. La investiga--
cién preliminar exige que se cubran, cuando menos, los siguientes

puntos:

a) Informacién documental sobre: leyes, reglamentos,
informes, estadisticas, estados contables, presu--
puestos, anuarios y estudios anteriores de O y M.

b)

Informacién sobre el campo de trabajo; pueden obte
nerse organogramas, manuales de organizacién, lis

ta de funciones o trabajos principales.

Con los resultados de esta investigacién preliminar sera
posible que el responsable de la UOM, juntoc con el cuerpo de ana
listas designados para desarrollar el plan de estudio, determine -
la complejidad de la investigacion, los posibles costos de las so=--

luciones alternativas y las técnicas mdas recomendables para rea--

lizarlo.
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AUTORIZACION PARA REALIZAR EL ESTUDIO

La primera apreciacién del problema, obtenida de la in-
vestigacién preliminar, deberi someterse a la consideracién de las
autoridades del departamento de quienes corresponda autorizar el -
estudio, tomando en cuenta y en consideracién, las caracteristicas
de costo y esfuerzo que exigird. Tal decisién delimitard ademais
las posibles dreas de responsabilidad exhz la implantacién de las su

gerencias que se presente.

EL PLAN DE TRABAJO

Determinada la naturaleza y magnitud del problema en =
cuestién y autorizado el estudio,” deberd formularse el plan y prfo=

gramas de trabajo necesarios para llevarlo a cabo.

Para ello, es conveniente que la Unidad de Organizacién
y Métodos se desarrollen y examinen las diferemtes altermativas -
para efectuar la investigacién definitiva, y se fijem las bases gene

rales que habrdn de formarla.

Contenido del Plan de Trabajo.- En el Plan de Trabajo
se debera especificar con claridad que es lo que se va a hacer y
por qué, dénde, cudndo, cé6mo, quiénes lo hardn y cudnto comund

hacerlo. En otras palabras, es necesario preparar un documento



que precise la naturaleza del problema y el propdsito del plan, asi

como las acciones, los recursos, el tiempo y el costo, se da la -

siguiente informacién:

a)

b)

c)

d)

d1)

d2)

d3)

e)

£)

h)

Los antecedentes y la justificacién del estudio.

El propésito u objetivo del mismo y los resultados
que se espera obtener.

Su alcance.

L.as acciones o fases necesarias para lograr el ob-
jetivo precisado.

Las 4reas de investigacién que cubrird (sistemas, -
procesos, funciones, O6rganos, puestos, etc.).

Su localizacién espacial.

Los hechos, datos e informes que sean necesarias

para llegar a conclusiones y recomendaciones sé--

lidas y efectivas,

Los recursos (humanos, materiales y financieros) -
requeridos en cada accidén -o fase del estudio.

El costo global y de cada parte del estudio.

La estrategia y tactica que para conducir la inves-
tigacién se adopten.

La autorizacién del estudio y la clara identidad de

quienes sean los responsables del mismo, en cada

una de sus fases.

16
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i) Los programas auxiliares de informacién y orienta-
cién acerca de la naturaleza y los propdsitos del -

plan.

Representacién Grifica del Plan,- Para la descripcién -
grafica del plan general y de los programas especilicos de la inves
tigacién, se recomienda utilizar gréificas de flechas o diagraﬁms-red
como los que se usan en las técnicas de camino crftico (C.P.M.} y
PERT (Programa Evaluation and Beview Technique), y también los

diagramas de bloque y de barras como los de Gantt.
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RECOPILACION DE DATOS

Los datos deberidn recopilarse evitando tanto recoger in-
formacién ineficiente que lleve a formular falsas conclusiones, co-
mo acumular hechos innecesarios que provoquen confusiones y alar

guen inGtilmente la duracién de la investigacién.

Los datos deberin reunir tres requisitos esenciales: ser

completos, correctos y pertinentes, ademéis de tener las siguien-

tes caracteristicas:

I.- Objetividad
Se dice que un estudio es objetivo cuando se elimina la -
posibilidad de presentar la informacién, mediante opiniones © jui--

cios que no tienen el debido examen,

II. - Precisién

Se refiere a la exactitud de los datos presentados.

II1. - Minuciosidad
Esta cualidad se refiere a lo completo que debe ser una

documentacién para que pueda ser considerada como bhuena.

IvV.~- Utilidad

Se refiere al hecho de que la informacidén recopilada, -

sirva para el desarrollo del estudio.

19



Ademés al re_copilar los datos deberan aplicarse un cri-
terio de discriminacién, teniendo siempre presente el objetivo del
estudio y proceder continuamente a su revisién y evaluacién con el
fin de:

a). - Asegurarse de que los datos se refieran al proble-

ma.

b).- Ver si de ellos se desprenden la existencia de nue-

vos problemas.

c). - Derivar posibles cambios o mejoras.

TECNICAS DE OBTENCION DE INFORMACION

El estudio de investigacién y analisis de un fenimeno o
hecho siempre, ha tenido como finalidad esclarecer las causas -
que originan a éste y establecer los principios que norman su ca
sualidad, sin embargo para lograr establecer los principios que -~

originan éstas, es necesario seguir ciertos meétodos de investiga-
cién.

Las etapas que componen un método de investigaciodn,

cualquiera que éste sea son: Definicién precisa del objetivo de es

tudio, formulacién de un programa de actividades, establecimien-

to de hipétesis de trabajo, recopilacidon, registro y analisis de --

20
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los datos, y por dltimo las conclusiones que habrin de corrobo--

rar o reprobar la hipdtesis.

El esclarecimiento de los factores que componen el obje-
tivo del estudio sefialado se logra, a través de diferentes técnicas
de andlisig, como la investigacién documental, la observacién, la

entrevista y el cuestionario.

Las bases sobre las que giran estas técnicas son subs--
tancialmente las mismas, es decir todas ellas aplican sistemati--

camente las siguientes preguntas claves,

Que ;De qué se trata, cudles son los sucesos que deberdn

ser investigados?
Como ;Comé se producen?
Porque ;Porque existe o tiene lugar el objeto analizado?
Cuando ;Cuando se han producido? Sefialar la frecuencia
Dénde é.E;" qué lugar?

Estas cinco preguntas, pueden a su vez combinarse y --
formar una gama de sefialamientos itiles que auxilian al imvestiga-~

dor en el analisis de los hechos.
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INVESTIGACION DOCUMENTAL

La primera técnica de investigacién que se describiri es
la que trata principalmente de recolectar y hacer un primer examen
de la informacidén que exista, gréafica y escrita, sobre el objeto de-
finido del estudio de que se trate, a esta técnica se le conoce con
el nombre de Investigacién Documental, cuya finalidad es la de ex

plorar en el pasado para comprender y explicar el presente.

Toda técnica de investigacién, requiere de fuentes y me--
dios que le permitan desenvolverse., En el caso de las técnicas de
investigacién documental, la fuente son los archivos privados y los

llamados muertos, y los medios son aquelios documentos como --

formas, informes, memorandos, etc,

Las etapas que componen a la técnica citada son:
1.- Recopilacién de la informacidn.
2.- Andlisis de la informacién obtenida.

3s- Clasificacion de la misma.

L.a primera etapa debe planearse cuidadosamente, tenien
do en cuenta la calidad, cantidad y veracidad del material recopi-

lado, el resultado de esta etapa puede ser decisivo para las con--

clusiones dJel estudio; si los datos son correctos y suficientes, -

los hechos se explicardn por si mismos y el trabajo final se faci



litari, de lo contrario se produciridn confusiones y malos entendi-

dos que llevan a conclusiones errdneas.

Para la segunda etapa, es conveniente tener en cuenta la

necesidad de aplicar buen juicio y experiencia, auxiliares indispen-

sables del analista en la tarea de descriminar todo material reco--

pilado innecesariamente, tarea que reviste el peligro de que el es-
tudio se concrete a una simple relacién escrita de hechos, o situa
ciones que no representen ninguna aportacién importante, por 10- -
que debe fijarse el valor probable de cualquier material que se --
recopile de manera que esta etapa sirva deberas y puede ser com

plementaria de las demds técnicas.

Finalmente, se puede decir gque al igual que los demas -
técnicas que més adelante se tratardn, el contenido de que tratan
no es lo suficientemente completo para llegar a couclusiones ver-
daderas, todas ellas se complementan entre si y ninguna es ex--

cluyente de la otra.

OBSERVACION DIRECTA

La observacién Directa o Participante, tiene como fina--
lidad el complementar, confrontar y verificar los estudios que se

hayah realizado conforme a la investigacién documental, la que -
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viene a ser aquella gque sirve para fijar el objeto de estudio mas -
cientifico y sistemdticamente, proporcionando una serie de elemen-
tos basicos para la investigacidon, o sea, los antecedentes y funda--

mentos sobre los cuales se basara la técnica de observacion.

Como técnicas de aplicacidén complementaria, la observa-
cién ayuda a penetrar en el campo de accién de nuestro objeto y -
principalmente a preparar la atmdésfera del escenario en que nos -
vayamos a mover, sin olvidar que también puede ser Gtil la pre--
paracién psicoldgica del grupo a que nos enfrentamos, ya que es-
ta técnica se puede considerar como la accién dindmica, es decir,
de enfrentamiento activo en el campo propio del objeto, permitién

dose asi un acercamiento efectivo a éste, para lograr los estudios

con mayor profundidad.

I.a observacién ain de apariencia sencilla se complica -
en el momento de llevarla a la accién, pues el observar, dicipar
entender y explicar los factores que comprenden una situacién da-
da, la mayoria de las veces se encuentra sujeta a interpretacién
de tipo personal, que no siempre son las mds reales y veridicas,

pues es muy dificil extirpar por completo los factores personales -

del analista.

La secuencia que sigue la técnica de observacion es en



si la misma que se utiliza en otras técnicas, es decir existe la -
necesidad de definir el objeto a observar, anotar sus caracteris--
ticas, clasificarlas, analizarlas y criticarlas, y por dltimo conser
var las notas préducto de la observacidén para su consulta poste--

rior,

E]l punto de mayor importancia, es el registro de los --
hechos observados, ‘que como se decia anteriormente, juega tal -
importa;ncia que en la mayoria de los casos, conduce a corxclusig
nes erréneas de ahi, que para salvar esta barrera, se ha desa--
rrollado una nueva etapa en la técnica de observacién, que es la

introspeccién personal del analista.

Esta etapa que se puede considerar a priori en el pro--
ceso de la investigacién por observacién, ha dado muy buenos re-
sultados, pues mediante la aplicacién de la introspeccién puede el
analista lograr degcubrir-en si mismo prejuicios e inclinaciones -
que le impidan realizar un estudio inlparcial, por lo que solamen
te llevando a cabo esta introspeccién aunada a una observacién --
imparcial y desinteresada, los resultados seran dignos de confian

za y reconocimiento.

Los requisitos que se deben seguir para lievar a cabo -

una observacién vilida, se puede resurmir en 10 puntos:



Tener una orientacién y conocimiento de lo que se
quiere observar como objeto de estudio, es decir
definir claramente el objeto y los propdsitos que -

se pretende alcanzar con la observacién.

Tratar de asegurarse de estar libre de inclinacio-~-
nes, ideas preconcebidad, prejuicios, excitaciones,

prisas, demasiado entusiasmo, etc.
Estar libre de toda fatiga.

Demostrar que se ha alcanzado la madurez mental,
que se tiene discrecién y una imaginacién controla-

da.

Estar alerta, interesado, activo.

Tener capacidad para escuchar y oir,

Tener capacidad para observar y para ver.

Tener capacidad para escojer posiciones ventajosas.

Demostrar habilidad para considerar las interrela-
ciones de las unidades con el contexto estructural

administrativo,
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10.~- Tener capacidad de sintesis,

ENTREVISTA

Tal vez dentro de las técnicas de recoleccién e investi--
gacién, la més importante por su contenido método y aplicacién, -

es la entrevista.

La entrevista es un instrumento, que permite descubrir
aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo trabajo admi--
nistrativo, ayudando a verificar inferencias y observaciones inter-

nas y externas, valiéndose de la viva narracién de las personas.

L.a entrevista puede llevarse de 2 maneras, formal e in-
formal, siendo la formal la mas utilizada por su consistencia, y -
para llevarla a cabo el analista puede recurrir a la técnica de la

entrevista libre o entrevista dirigida.

La entrevista libre, es la que se desarrolla sin estar -
sujeta a un tratamiento prefabricado de preguntas, la conversacidén
se lleva ‘hasta cierto punto de un modo informal, por lo que es -

facil caer en divagaciones que desvien el objetivo central del es-

tudio.

A la entrevista dirigida se le considera de més utilidad
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debido, a gque se utiliza mayor rigor cientifico al analizar un obje-
to definido de estudio. Debe ponerse el mayor cuidado en su pre-
paracién y conclusién, y solamente puede iniciarse la entrevista 30
bre el terreno de accién, cuando se ha precisado el objeto a estu-
diar, deslindando el campo de accién, hecha la hipétesis y termi-

nada la labor de investigacién documental,

Toda entrevista para su desarrollo, debe seguir una se--
cuencia légica en primer luga‘r, todo analista debe llevar en la men
te completamente definido, el objetivo y la naturaleza general del -
estudio que pretende realizar. Necesita saber porque esti entre--

vistando a determinada persona y lo que le interesard preguntar.

Existe una serie de recomendaciones para conducir una
entrevista y adoptar una tdctica de decisi6n, entre otras:
1.- Elegir junto con la persona entrevistada, lugar y -
la hora de la entrevista, de manera que la conver
sacién se lleve a cabo sin interrupciones y el in--

teresado se encuentre sin preocupacién de tiempo.

2.- Buscar la manera de colocar al entrevistado en una
favorable disposicién de &nimo, para ganar su con-
fianza y vencer cualquier resistencia psicolégica que

pudiera entorpecer la entrevista.



Crear una atmdsfera abierta y franca, para asegu-

rar la exactitud de la informacién,

Comenzar la entrevista con algin tema corto de ac-
tualidad de interés para el entrevistado, de mane--

ra que se rompa la tensi6én ambiental.

Llevar a cabo la conversacién en un lenguaje senci

llo y accesible,

Ir preparando con una mentalidad abierta, para en-
frentarse a cambios inesperados en el tema, de ma

nera que podamos adaptarnos ficilmente a éste.

Poner interés en el tema, par; asi poder conteg--
tar prontamente cuando el entrevistado pida nuestra
opinién sobre alguna conclusién parcial, gue se ob-
tenga durante la conversacién sin olvidar que éste,
puede darse ficilmente cuenta de la presencia o -

ausencia del interés que real o fingidamente se pre

senta.
No distraer la atencidédn del entrevistado.

No ser impacientes, rigidos o violentos en la con--

clusién y desarrollc de la entrevista,.
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10, - Aclarar premeditadamente con el entrevistado, sobre

el uso y aplicacién que se dard a la informacién re

cibida.

11. - En entrevistags con altas autoridades o jefes importantes,
es particularmente recomendable aclarar que la informa

cién obtenida no seri utilizada para valorar su labor o

juzgar su actuacién.

12. -~ Mientras més se amplie el campo de las ideas que en

comin se traten, mayor oportunidad se tendrd de obte-

ner informes reveladores,

EIL. CUESTIONARIO

Definicién;

El cuestionario, se define como una de las t‘orm_as clisicas
para reunir datos; su contenido tiene por objeto descubrir hechos y
obtener opiniones. Sirve también para reunir datos objetivos y --
:uantitivos, asi como para desarrollar informaciones de naturaleza
:uantitiva lograda de grupos, bien numerosos; o grupos diversos no

numerosos o de personal diseminado; por lo tanto el cuestionario in

defectiblemente estd formado por preguntas que tienden a aclarar el -

objetivo previamente sefialado.
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La aplicacién de esta técnica del cuestionario, sélo se jus
tifica cuando el tiempo para la observacién directa o la entrevista -
es demasgiado corto, cuando la informacién buscada se encuen-tra dis
persa entre diferentes grupos, o cuando las fuentes son muy variadas,

o a la informacién a obtener exige una larga bidsqueda.

Una de las ventajas por la cual se ocupa el cuestionario, -
a&emés de las .ya enunciadas, es que generalmente, se les conoce,
como guias c.le entrevista, y cuyo contenido se basa en temas gene-~
rales a cubrir durante la entrevista, dejando suficiente libertad al
analista para condicionarlo a las circunstancias, Cabe hacer notar
que para utilizar el cuestionario, se necesita dominar la técnica de

la entrevista y tener pleno convencimiento del tema a tratar.

El cuestionario se basa en una serie de preguntas conere-
tas, preordenadas y definidas, con interrogantes adicionales que se
limitan a lo necesario para aclarar o detallar las respuestas y tiene
por objeto, producir una comunicacién adecuada que permita obtener

respuestas exactas.

Sin embargo para producir esta comunicacién, es requisi-

to indispensable, que los entrevistados comprendan cabalmente el -
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objetivo del estudio, sea que lean o escuchen las preguntas, para lo
cual se recomienda que las preguntas se elaboren en un lenguaje -

sencillo, conciso, encaminade a producir una comprensién absoluta,

Sobre este punto, la ciencia de la seméintica ha aportado
alguna luz, pero ailn asi debe cuidarse la estructuracién y el valor
del cuestionario, ésto sélo puede lograrse a base de pruebas y ex-

perimentacién previa y anticipada a su aplicacién definitiva.
Recomendaciones para la estructuracién de umn cuestionario.

Con base en las pruebas a que debe ser sometido todo --
cuestionario para su combrobacién y ponderacién, a continuacién se
sugieren algunas recomendaciones:

a). ~ Todo cuestionario debe contener un primer in--
tento de preguntas, cuya comprension esté a la
altura del menos inteligente del grupo entrevis-

tado.

b). - La sintaxis debe ser clara y directa, el uso de
frases largas requiere concentracién del inves-
tigado, y lo més peligroso esti en que la ma-
yoria de las veces cuando no ha entendido bien
la pregunta, el investigado prefiere responder

Cualquier cosa, a decir que no entendio el sig



c). -

d). -

nificado de la pregunta.

Deben evitarse también, las preguntas de ca--
ricter conductivo, es decir, los que ponen pric
ticamente la respuesta en boca del entrevistado,
asf como evitar formular preguntas que facili-
ten respuestas monosildbicas (si no).

Debe optarse por preguntas que presenten una

alternativa de respuesta para el investigado.

El uso de palabras subjetivas, es por demas -
obvio explicar su exclusién, utilizar malo, bus
no, justo, etc., no conduce nunca a la Cuantit’i

cacién de lo que se quiera explorar.

Marco de Referencia.

Terminada la elaboracién de las preguntas, debe tenerse

en cuenta que las respuestas pueden ser desviadas si no se ha fija-

do antes un marco de referencia; para cuyo establecimiento se reco

miendan las siguientes medidas:

a). -

El uso de preguntas complejas, lleva al inves-
tigado a razonar mas profundamente y por lo

tanto, su respuesta puede ser desviada a rela-
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b). -

c). -

d). -

34

cionar mentalmente los factores que cree com-

ponen la pregunta.

Las preguntas sobre puntos de controversia, -
deben dividirse en sus partes componentes de
modo que el investigador pueda determinar, -- '
cuales son los sentimientos del investigado acer

ca de los diferentes aspectos del problema.

Las respuestas deben estar al alcance del inves

tigado.

La longitud de las preguntas y explicacidn, de--
ben estar regidas por el cdlculo de la capaci--

dad de comprensién del investigado.

Si una pregunta resulta demasiado larga, debe buscarse la

manera de reducirla sin perder su sentido.

Arreglo de las Preguntas.

No s6lo la elaboracién de las preguntas, asegura el éxito
del cuestionario aiin siendo éste un factor importamnte, no lo es me-
nos el arreglo a que deben someterse las preguntas, més bien po--
driamos decir que el arreglo de éstas se asemeja a una tictica o ~

estrategia, gue debe ser arma del analista.
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En seguida se presentan cuatro principales reglas a seguir:
a).- Las preguntas que se coloquen primero en el cuestio

nario deben ser las mas ficiles de responder.

b). - Debe evitarse colocar al principio del cuestionario -
una pregunta que pueda afectar las preguntas poste-

riores.

c). - Debe observarse una secuencia de tiempo en el arre
glo de las preguntas, de manera que el entrevistado
no tenga que estar saltando periodos cronoldgicos, -

que podrian llevar a errores de tipo cuantitativo.

d). - Las secuencias de temas es igualmente importante.
Hasta donde sea posible, todas las preguntas de un
mismo tema deben agruparse. De hecho si la se--
cuencia de temas chocan entre si{ y no pueden conser
varse ambos, es méds importante conservar la secuen

cia del tema.

REGISTRO DE LOS DATOS

Es recomendable que la labor de recopilacién de los datos,

quede asentada por escrito en el momento mismo de la observacién -



de los hechos, debido a que esto proporciona ciertas ventajas en -
los trabajos de organizacién y métodos a saber:

a). - Disponer de un historial completo del caso, que per

mita revisar y evaluar el trabajo de Organizacién y

Métodos, asi como compararlo con los planes y pro

gramas respectivos.

b}. - Facilitar que diversas personas conozcan los objeti--
vos del estudio, lo que se ha hecho y se esti hacien

do, y tener asi la posibilidad de obtener sugerencias

para mejorarlo.

¢). - Por iltimo, el archivo de informes o estudio sobre -
trabajos realizados constituye una fuente muy buena
de informacién para trabajos similares, evitando du
plicidad de esfuerzos y es susceptible de ser utili-
zado, en el entrenamiento de nuevo personal para -

Organizacién y Métodos.
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ANALISIS DE LOS DATOS

Terminada la fase de recopilacién y registro de los da-
tos, estos deberin someterse a un proceso de anilisis o examen
critico, que permita descubrir las causas que impiden la operacién
normal de un sistema, un procedimiento 0 un método de trabajo, -

generando deficiencias, errores, retrasos, duplicaciones, despilfa

rros, etc.

NATURALEZA Y PROPOSITO DEL ANALISIS

El anAlisis de una situacién o un problema administrati-
vo, consiste en dividir o separar sus elementos componentes hasta
conocer la naturaleza, las caracteristicas y las causas de su com
portamiento, sin perder de vista la relacién, interdependencia, e
interaccién de las partes entre si y con el todo, de éste con su -

contexto 0 medio ambiente.

PROCEDIMMIENTO DE ANALISIS

El andlisis provee una descripcién ordenada de los datos

a fin de someterlos a un examen critico que, a su vez, permita -



conocer en todos sus aspectos y detalles, el objeto al cual se apli

ca el estudio de O y M y conduzca este esfuerzo de racionaliza--

cién a diagnosticar los problemas.

Dentro de este proceso, podria distinguirse la siguiente

secuencia de pasos:

a) Conocer el hecho o situacién que se analiza.

b} Describir ese hecho o esa situacién.

c) Descomponerlo a fin de conocer todos sus detalles y
aspectos.

d) Examinarlo criticamente y comprender cada elemen
to o componente, del hecho especifico en estudio.

e) Ordenar cada elemento de acuerdo al criterio de cla
sificacién elegido, haciendo comparaciones y buscan
do analogias o discrepancias con otros hechos,

f) Definir las relaciones que operan entre cada elemen
to, considerando individualmente y en conjunto, to--
mando en cuenta gue los fendémenos administrativos
no se comportan en forma aislada y por si solos, -
sino que son también producto de las circunstancias
del ambiente que los rodea por iltimo.

g) Ildentificar y explicar las deficiencias y sus causas -

con €l fin de resolverlas, esto es, formular un diag_
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néstico de la situacién.

40

Un enfoque muy eficaz en el momento del andlisis de los

datos, consiste en adoptar una actitud interrogativa y formular de

manera sistemAtica una serie de preguntas, que resumen los aspec

tos de una situacién administrativa. La sucesién de pregumntas que

se emplean para el anilisis, el ordenamiento que siguen y la fi---

nalidad que determinan son las siguientes:

PREGUNTAS
(Qué? La ACTIVIDAD
(Para qué? El PROPOSITO para el que
¢ Dénde ? El LUGAR EN que ...
i Cudndo ? El ORDEN
ylo

El TIEMPO en que ...

;. Quién? La PERSONA por la que ..
¢Cémo? Los MEDIOS por los que ..
¢ Cuénto? La CANTIDAD DE recursos

con los que ....

se emprenden las
actividadea de una
unidad administrati
va, las acciones de
un procedimiento o

se toma una decigién

Después de obtener para cada una de las preguntas ante-

riores respuestas claras y precisas, éstas deberin someterse, a -

su vez, a un nuevo interrogatorio planteando la pregunta ;Por qué?.
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A partir de este momento se iniciari propiamente el examen criti-

co de los datos, y las nuevas respuestas que se obtengan dari la

pauta para la formulacién de medidas de mejoramiento. KEsto se-

ri posible mediante la eliminaeién, cémbinacién, cambio o simpli

ficacién de alguno o algunos de losa elementos del objeto de anili--

sis,

Este gencillo procedimiento para el anidlisis administrati
vo, no persigue otra finalidad que la de sugerir las bases para el
examen critico, que deberd aplicarse en un estudio de O y M y -

una metodologia adecuada y eficaz para encarar ese examen. Es

evidente que el rigor con-que se analicen los datos, est:aré €én re-
lacién directa con el tipo de estudios que sea capaz de emprender
la UOM, y del grado de desarrollo en que ésta se encuentre, Y -

ain cuando los enfoques para el estudio de los sistemas manuales, -

electromecénicos o electrénicos es muy similar, las tecnicas e -

instrumentos de anilisis son diferentes. Por ello la importancia

de elegir el método y las técnicas méis viables para realizar con

éxito un estudio.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISIS

LLa eleccién de las técnicas e instrumentos de anilisis -

obedeceri, como ya se advirtié, a la factibilidad de su aplicacién
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a los estudios que se van a realizar; al apoyo financiero; a la dis
ponibilidad de tiempo; a la posibilidad de contar con un elemento -
de computacién que acelere parte del proceso de anédlisis, cuando

lo requieran las necesidades; pero, sobre todo al grado de prepa-

racién del personal con que cuenta la UOM.

Entre las técnicas e instrumentos que generalmente se

utilizan para realizar o auxiliar en el andlisis de problemas admi--

nistrativos, se encueniran los siguientes:

1.- DIAGRAMAS

Existen varios métodos para elaborar diagramas como por
ejemplo:
a) Diagrama para un sistema de procesamiento de datos,.

b) Diagrama de flujo.

a) DIAGRAMA PARA UN SISTEMA DE PROCESAMIENTO

DE DATOS.

Actualmente las computadoras han modificado y cambiado la for
ma de operar de los sistemas, en muchas empresas u organismos y sus
aportaciones en éstos es innegable; dentro de estas aportaciones encontra-

mos para estos una serie nueva de simbolos, para elaborar diagramas y -
hacer méas sencillo su disefio.

A continuacién se sefialan los simbolos cominmente utili--



zados en este tipo de diagramas.

Egte simmbolo se utiliza para cual-
quier funcién de un dispositivo de Entrada-

Salida (lectura, registro).

El simbolo de procesamiento en--

cuentra un uso frecuente en el diagramado.

Las operaciones de computacién

se describen dentro de un cuadro,

El simbolo de decisién se usa --
cuando el programa puede seguir diferentes
caminos, que dependen del resultado de una
prueba, una comparacién o la existencia de

alguna condicién.

Una sub-rutina es un programa gque
se usa en otro programa. Por ejemplo, un

programa puede necesitar calcular la raiz --
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cuadrada de varias cantidades; en lugar
de describir varias veces el programa
que hace los calculos, se puede usar -
una simple sub-rutina para calcular la

raiz cuadrada cada vez que se necesita,

Cuando se va a modificar la se
cuencia de un programa por un grupo de
instrucciones, se usa el simbolo de modi

ficacién de programa.

Terminal se usa para indicar -
aquellos pasos como arranque, alto y es-
pera, y un punto en el programa que se
interrumpe para que pueda entrar la infor

macién o abandonar el sistema,

El conectior se usa como una en
trada o una salida a otra parte del progra-
ma en la misma pagina, también se usa co

mo unién de 2 lineas de flujo.

Un conector de fin de pagina, se

usa cuando el diagrama excede el espacio

>

Modificacién de

Programa

C

Terminal

O

Conector
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de una pAgina y se continda en otro. Se

usan dos conectores para ligar la pigina, \/
uno como entrada en la otra pigina. Conector de fin
de péagina

Frecuentemente se desea hacer
una nota explicativa en el diagrama, con

el valor de una variable creada anterior-

mente. El simbolo de anotacién se usa

para esta nota Anotacién.

Los diagramas se dibujan generalmente de arriba hacia
abajo y de izquierda a derecha. Los simbolos de operacién se -

conectan por medio de flechas.

Los simbolos anteriormente descritos, se utilizan princi

palmente en los diagramas de programa para computadora.

A los simbolos anteriores se les agregan los siguientes,
con el objeto de utilizarlos propiamente en los diagramas de flujo

de los sistemas mecanizados.

i Q. 3
Tarjeta Perforada Cinta Magnética Cinta Perforada
Documento Codificador en Mostrador

Linea
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Liga de Comunicacién Almacenamiento en Linea

(Bajo control directo de -

la Unidad Central)

\/

Almacenamiento fuera de
linea (Fuera del control -

de la unidad central)

Este simbolo se usa para indicar
las operaciones ejecutadas en el equipo au-
xiliar perifé@rico, que no estid bajo control
de la unidad central de proceso, pero que

suplementa la funcién principal

La elaboracién y el disefio de sis
termas mecanizados requiere del personal -
capacitado para llevarles a cabo, este tipo
de diagramas tiene una aplicacién principal

en el disefio de sistemas mecanizados.

Operaciones

Manuales

Clasificacidén o

intercalacién



b) DIAGRAMA DE FLUJO
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Es una herramienta de la administracién que sirve para

conocer y controlar la meta que siguen determinados materiales o

formas de papeleria en oficina.

Este tipo de diagrama principié utilizdndose en Ingenie--

ria Industrial y actualmente tiene gran aplicacién, en la simplifi-

cacién de trabajos de oficina.

Requiere también de determinados simbolos para su ela-

boracién.

Elaborar, emitir o llenar una forma
ya sea manual o mecanograficamente, anotar,
registrar, contar, ordenar cosas, firmar, afe_c_
tar un auxiliar a mano o a méaquina, cancelar -
documentos, abrir expedientes, sacar documexl

tos del archivo, etc.

Enviar documentos o articulos de un
lugar a otro, cambiarlos de un sitio; por lo -
que a personas se refiere, indicacién de ir de

un punto a otiro.

Operacién

—>

Transporte
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Verificar correccién de operaciones

matemadaticas; revisar documentos, inspeccio--

nar materiales recibidos. Revisién

Tiempo de retraso que sufre una ope

racién, ya sea por inadecuado disefio del sistg

ma, por incapacidad del trabajador o cualquier )

otra circunstancia que frene el desarrollo efi-

ciente del trabajo. Demora

Guarda de valores, cartag, formas, ; ;

articulos, documentos, materiales, etc. Archivo

Este diagrama se puede elaborar en dos formas, vertical -
y horizontal, por lo que hace a la primera forma, -se emplea ge-
neralmente en estudios de produccién, ya que en ésta se puede se--
guir correctamente el manejo de materiales a través de lasg maqui--
nas, la segunda forma, es mas recomendable en estudios encamina-
dos a la simplificacién de las labores en oficina, ya que permite se

guir una forma o un documento a través de los puestos que la mani

pulan en forma clara y objetiva.

GRAFICA DE GANTT

a) Se basa en dos principios bésicos:
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I) Todas las actividades, pueden ser medidas por el -

tiempo que se requiere para su realizacién,

IO) El espacio que representa la unidad de tiempo en la
grafica, puede ser hecho para representar la activi-

dad que debe realizarse en ese tiempo.
L_a forma de realizar la Grafica de Gantt es:

1) El determinar la actividad o actividades.
2) Se tiene que asignar el tiempo de duracidn.
3) Preparar el cuadro.

4) Se procederi a la elaboracién del cuadro.
Este cuadro deberi llevar anotado para fines de control:

Nombre del Proyecto.

Nombre de la persona que lo eiaboré.

El nombre de los responsables,

Datos adicionales para el control de la propia empresa,

segin sus politicas o bien sus necesidades.



GRAFICA DE GANTT

Mes
Dias
Actividades 1 2 3 4
A
B
C
D
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EL METODO DEL CAMINO CRITICO

También conocida como Ruta Critica y que toma su --
nombre del método desarrollado, por las empresas Remington Rand
y Dupont y que llamaron C.P.M. (Critical Path Method), podemos -
definirlo como "El1 Proceso Légico y Racional de Planeacién, Orga-
nizacién y Control de todas y cada una de las actividades que in--
tegran un proyecto, el cual puede desarrollarse dentro de un tiem-

po limite y al costo mé&s reducido.

Los pasos que se siguen en la aplicacién del método del

Camino Critico son:

a) Enunciar las actividades componentes clasificindolas

en: Principales, de segundo tiempo, de tercer orden,

etc,
b} Determinar la duracién probable de cada una de ellas.
c) Analizar el orden en que deben efectuarse las activi-

dades, no tanto segdn la secuencia cronolédgica sino,
méas bien la secuencia estructural intrinseca del pro

ceso,

d) Representar el plan mediante un diagrama de fechas.
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e) Calcular el tiempo més préximo y més tardio de cada

evento y las holguras correspondientes.
f) Determinar el Camino Critico.

g) Analizar el aumento o disminucién de costo, de cada

actividad al tratar de reducir o aumentar su duracién.

h) Analizar los recursos (materiales, personales, equipo,
capital, etc.) requeridos para la duracién de cada una

de las actividades.

El método del Camino Critico utiliza dnicamente un tipo de

estimacién de duracién, basado en la experiencia.

El .Pert utiliza tres estimaciones de duraciém.

a) Tiempo Optimo

b) Tiempo Pesimista

c) Tiempo Normal

Y por medio de una férmula se obtiene el tiempo que se es-

pere que dure la actividad que se esta programando.

EL PERT

Hablar de Pert y su aplicacién en la administracién, es ha-
blar de una de las técnicas modernas, que junto con el método del ca

mino critico, se utilizan cada dia més en la planeacién, programacién
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y control de actividades productivas de una empresa, refiriéndose

dicha productividad no s6lo al proceso productivo en si sino a cual

quier irea de actividad de la empresa moderna.

El método P.E.R.T. (Programa Evaluation and Reviw -

Technique), creado en 1958 por los Sefiores Booz, Allen y Hamil-

ton, con fines militares, fue posteriormente utilizado en gran nime-

ro de aplicaciones administrativas.

Esta técnica aplica métodos matemdticos y probabilisticos,

en funcién de los tiempos a emplear en cada actividad.

Las etapas que se siguen en el Pert las podemos dividir

en dos:

I.- Etapa preparatoria del programa.

II.- Etapa de anéilisis y preparacion.

Dentro de estas etapas tenemos los siguientes pasos:

I. Etapa Preparatoria.

a)
b}
c)
d)

e)

Definicién del proyecto.

Lista de actividades.

Estudio de secuencias.

Determinacién de los tiempos y su probabilidad.

Dibujo de la red.
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f) Caélculo de las holguras,
g) Célculo de las pendientes
h) Comprensién de la red.

i) Ajustes previos a la operacién.

1. Etapas de Andlisis y Valuacién.

a) Ordenes de ejecucién
b} Reporte de avances.
c) Andlisis de los reportes

d) Toma de decisiones

TABLA DE DECISIONES

Este es un método de anAlisis utilizado por los analis-
tas de sistemas de procedimientos electrénicos de datos y que --
han adoptado, con mucho éxito los analistas de sistemas y proce-

dimientos administrativos.

Una tabla de decisiones consta de los siguientes elemen
tos: una seccidén izquierda superior (a la que se le llama talén de
accién), que define la accién gue debe tomarse a fin de llenar ca

da una de las condiciones. La parte del lado derecho de la ta--



tabla consta, de una seccién superior a la que le llaman entrada

de condicibén y una inferior llamada entrada de accién.

Talén de

condicién Entrada de condicién
Ta161-1 .de Entrada de accién
condicién

Elementos de una tabla de decisiones

N, O‘b Y 05» 0%
S
WS S S
NS X S S
TALON o Y he NSy
Renglén 1
SI O
(condicién) Renglén 2
' Renglén 3
16n 4
ENTONCESo o &on

(accibn) Renglén 5
Renglén 6

DIAGRAMA ESQUEMATICO DE UNA TABLA DE DECISIONES
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ORGANOGRAMA

Es la representacién gréfica de la esctructura orgdnica y
debe reflejar, en forma esquemaética, la posicién de las unidades -

administrativas que la componen.y sus respectivas relaciones, ni--

veles jerdrquicos, canales formales de comunicacién, lineas de au

toridad, supervisién y asesoria.
Descripcién de Puestos

El puesto es la unidad bdsica de trabajo en una estruc-e
tmra de organizacion; esti integrada por un conjurto de actividades

y requerimientos necesarios para llevarlas a cabo.

El contenido bAsico de una descripcién de puestos estd
integrada normalmente por:
La identificacién del puesto, que indica el nombre -
del mismo y su ubicacién dentro de la estructura -

organizativa.

La definicién del puesto, también conocida como --

funcién bédsica o genérica.

Las funciones principales, denominadas igualmente

responsabilidades o deberes y gue consisten, en -
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descripciones de las actividades mas importantes

- La autoridad, donde se indican los puestos subordi--
nados, las facultades para aprobar o decidir sobre -

algin asunto, asi como sus relaciones de linea y de

consulta o asesoria,.

- Las relaciones de coordinacién con otras unidades y
puestos dentro de la institucién, asi como las que -

deba realizar fuera de la misma.

En la descripcién de puestos, es conveniente tener en -

cuenta las siguientes recomendaciones:

- Conviene realizar la descripcién de los puestos, so=
lamente si el sistema de trabajo se encuentra lo su
ficientemente avanzado, como para aprovechar esta
técnica, o si se van a hacer reformas admipistrati-
vas que aprovechen el trabajo que ello implica, las
cuales contemplan la implantacién de un sistema de

personal basado en descripcién y evaluacién de los

puestos.

- Es conveniente, la coordinacién estrecha de la Uni-

dad de Organizacién y Métodos y la de Administra--



cién de Recursos Humanos, cuando la aplicacién de
la descripcion de los puestos esté enfocada a la im

plantaciin de un sistema de evaluacién y/o andlisis

de puestos.

-

Arbol de DP=cisiones.

Los #rboles de decisiones son itiles para identificar al-

ternativas, riesgos, ganancias y metas.

Se guede presentar "X" problema en una forma de tablas

de "resultado”

Ejemplo:
Sucesos y Resultados
Alternativas Si No
X Decisién mala Decisién buena
Y Decigsién buena Decisién mala

Segiin Pierre Massé, Comisario General de la Agencia
Nacional, para la Productividad y el Planteamiento de Equipo de

Francia, sefiala:

'""El problema de decisién, no se plantea en términos de
una decisién aislada (porque la decisién de hoy depende

de la que tendremos que tomar mafiana), ni tampoco en
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términos de una secuencia de decisiones, (porque, bajo condiciones
de incertiduinbre, las decisiones que se tomen en el futuro se verin

influidas por lo gue hayamos aprendido mientras tanto).

El problema se plantea en términos de un arbol de deci-

siones' .

Punto de Decisién

Clave

Suceszo Incierto

(tiempo)

El &rbol se compone de una serie de intersecciones o -

ramificaciones y ramas.

En la primera ramificaciéon de la izquierda el analista -

puede elegir entre dos alternativas. Cada rama representa una -

alternativa de accién o decisién. Al final de cada rama ¢ alterna

tiva de accidn, encontramos otra ramificacién que representa un -

proceso incierto -si o no -. Cada alternativa que aparece subse--
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cuentemente hacia la derecha, representa un resultado posible de
este suceso incierto. A cada alternativa completa que aparece en
el arbol, aparece asociado un resultado que podemos ver al final
de la rama que estd a la derecha, o rama términal, de una al--

ternativa determinada.

Se debe de representar en el Arbol de decisiones los -
nudos, intersecciones o ramificaciones de accifn o decisién, con
nudos cuadrados y la ramificacién de sucesos inciertos con nudos
redondos. Se pueden utilizar otros simbolos en vez de estos, co
mo por ejemplo: ramas de linea simple o de linea doble, letras -
especiales o.colores. No importa que método se emplea para --

distinguirlos, siempre que solo emplee uno.

SOCIOGRAMA

Es una técnica que tiene como finalidad, el conocer las

relaciones existentes en un grupo.

El tipo de relaciones que existen dentro de un grupo, -

son diversas segin se consideren:

De Amistad -~ Se consideran las relaciones exponti--=-

neas y que informalmente surgen.
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De Prestigio - l.as relaciones que surgen de acuerdo al

status que cada persona ha proyectado.

De Accién- - Las relaciones que se dan, segin las ca-
pacidades organizativas y précticas de --

cada miembro del grupo.

APLICACION

1.- ENCUESTA.- Preguntas directas que informen so-

bre las relaciones existentes en los tresaspectos.

2.- TABULACION. - El acomodo de los datos recogidos

en un cuadro general del grupo.

3.- GRAFICACION. - El esquema de las relaciones gru-
pales, en el cual se resaltan los liderazgos, (quienes tienen la ma-
yor influencia en el grupo): los marginados {(quines se encuentran -
separados de la dindmica interna) y los subgrupos (pequefios grupos

que se han niicleado).



Ejemplo de una Encuesta.

1. - Indica quienes son las dos personas con las cuales -
simpatizas mis dentro del grupo, tienes mayor amis

tad:

2. - Sefiala dos personas dentro del grupo que tu consi--

deres las méas respetadas y. valiosas:

. ——— i — — — —— — —— — — — o —i  — ——— — ot ——

3. - Con quienes quisieras realizar algidn tipo de activi-

dades que requieran una sistemadtica organizacidn:
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Otras técnicas auxiliares en el andlisis de problemas ad

ministrativos:

a)
b)

c)

d)

e)

f)

g)

Cuadros de distribucién del trabajo.
Diagramas de distribucién del espacio.

Matriz de especificaciones o requerimientos de es--

pacio.
Cuadros estadisticos.
Férmulas para la evaluacién cuantitativa de la infor-

macién.

Redes para el aflisis 16gico de problemas.

Otiras técnicas de investigacién de operaciones.

Resumiendo, en esta fase del trabajo de O y M los da--

tos recopilados, se someten a un proceso de andlisis o examen --

critico con el fin de descubrir y conocer las causas, que originan

el malestar e impiden el funcionamiento normal de= un sistema.

Este esfuerzo servird en base para el desarrollo de po-

sibles soluciones a los problemas, situaciones o circunstancias --

que originaron el estudio, asi como también para la formulacién -

de recomendaciones de mejoramiznto administrativo,

como se vVe=-

rd en el préximo capitulo.
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FORMULACION DE RECOMENDACIONES

CONSIDERACIONES PREVIAS A LA
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ELABORACION DEL INFORME
ELABORACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION

ELABORACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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FORMULACION DE RECOMENDACIONES

Al concluir la fase de andlisis de los datos, y de la ela
boracién del diagndstico del objeto de trabajo de la UOM. Dicho -
aeba‘rtamento,' estard en posibilidad de emitir su opinién para resol

ver el problema evaluando sus ventajas y desventajas, para asi po-

derlas plasmar como sugerencias y recomendaciones.

Con la formulacién de las recomendaciones (mejoramien
to administrativo), se podri dar por iniciada la fase constructiva de
nuestro objeto de estudio, o sea en la cual los elementos desgloza-
dos en la fase de anAilisis se integra mediante un proceso de sinte-

sis, dando vida a las respuestas y a los problemas planteados du--

rante el proceso de investigacién.

Una vez propuesto las diferentes alternativas u opciones

para el diseiio de un nuevo sistema de trabajo, seri necesario com

binar los insumos (entradas), productos (salidas) o sea el proce--

sar la informacidén, asi como también tomar en consideracién los -
objetivos, politicas, planes de operacién, la organizacién y los pro

cedimientos, el personal, el equipo, la distribucién del espacio, el

flujo de la informacién y controles de sistema.



CONSIDERACIONES PREVIAS A LA FORMULACION

DE RECOMENDACIONES

1. - No perder de vista ningiin momento los objetivos
del estudio, en especial, cuando se llegue a las conclusiones y re-=

comendaciones finales.

2, - Explorar diferentes caminos para realizar las activi-
dades con un enfoque imtegral, con el fin de estudiar cada proble--

ma ¢omo un subgistema del sistema central,

3.- La experiencia de irabajos realizados con anteriori--
dad puede ser valiosa, pero hay gue combatir la tendencia a apegar

se a soluciones gque sigan cierto patrén,

4. - Dar preferencia a las recomendaciones précticas o
viables, entendiendo por tales, las que dentro de las condiciones -
que prevalecen en el departamento o seccién afectada, y que sean

las més factiblea de aplicarse en la realidad.

5.~ Considerar las limitaciones que puedan surgir por la
organizacién de la empresa u organismo, reglamento interior de tra
bajo, condiciones de trabajo establecidas emtre la empresa y los --

sindicatos si es que estin afiliados a alguno.
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6. - Desechar soluciones que requieran una compleja red

de cooperacién de otros departamentos de la empresa y organismo,

7.- Aprovechar toda la ayuda que puede brindar el per-
sonal, puesto que ellos son la parte escencial del departamento afec
tado al cual se esta realizando el éstudio, y nos pueden facilitar - -

mayor informacion para la resolucién del problema.

8.- Ver si es posible que algunos especialistas pudiesen
dar su punto de vista respecto a lo que se estid proponiendo y sugi-
riendo puesto, que por la experiencia y enfoque de estos sea posi-

ble obtener, un punto de vista mAs objetivo.

FORMULACION DE PROPUESTAS

La siguiente etapa del trabajo es convertir las conclu-
siones propuestas especificas para la accidén, es decir en recomen

daciones.

Al llegar a este punto de estudio, se deberid proceder

al desarrollo de medidas de mejoramiento.

Algunas veces, un incrmento en el costo de trabajo - -

desarrocllacdo en una area puede producir un gran ahorro en otra,



de donde se infiere que el resultado total es provechoso. OQtras -

veces, las ventajas a corto plazo resultan considerables y prove--

chosas pero en algunos casos resulian todo lo contrario.

Cada recomendacién no deberd incluir todas las opciones
posibles, sino aquéllas que sean las més viables y apegadas a las -

condiciones con que cuente la empresa u organismo en el aspecto -

técnico, financiero y humano.

TIPOS DE RECOMENDACIONES

1. - Recomendaciones de eliminacién.- Supresién de un -
sistema de trabajo; eliminacién de procedimientos o de pasos dentro
de un procedimiento; reemplazo de formas, registros e informes; su

presién de unidades u 6érganos administrativos; baja de, plazas dentro

de un puesto.

2. - Recomendaciones de adicién. - Introduccién de un --
nuevo sistema; operaciones adicionales en un procedimiento, o todo
un procedimiento adicional; una nueva unidad administrativa dentro

de la estructura de organizacién; programas adicionales; aumento -

de plazas, etc.

3. - Recomendaciones de combinacién. - Combinar el or-
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den de las operaciones de un procedimiento tomando en considera--
cién los factores: lugar y secuencia de ejecucién, asi como la per-

sona que las realiza, etc.

4. - Recomendaciones de modificacién, - Cambios en los
procedimientos o las operaciones; redistribucién de unidades admi
nistrativas, de funciones o del espacio de trabajo; modificaciones -

en las formas, registros e informes, etc.

5. - Recomendaciones de simplificacién. - Introduccién en
loe métodos de trabajo mediante el anilisis de las operaciones de
un procedimiento; simplificar las estructuras orgénicas para agili

zar los procesos de comunicacién; decisién y coordinacién, etc.

Posibles fallas en que un analista inexperto puede caer

si no procede con cautela:

1. - Dar por terminada una investigacién sin cerciorar-

se antes, de si hay coordinacién y colaboracién entre las distintas

funciones.

2. - Sugerir la compra de determinado equipo sin deter-

minar primero el uso que se le va a dar para justificar su adqui

sicién,
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3. - Considerar como definitivo el estudio de una activi-
dad especifica, en algiin departamento que desarrolle sélo una --
fraccién de las tareas de oficina, como por ejemplo surtir pedi-
dos, facturar o comprar y encargarse :ie las cuentas por pagar,

sin efectuar un estudio completo de la totalidad de los departamen

tos que participen en esa actividad.

4, - Pasar por alto el efecto que pueda tener un sistema
de procesamiento de datos propuesto, en cuanto a desorganizacién,

readiestramiento y ajuste.

5, - Ayudar a seleccionar equipo antes de completar un -
estudio que a la postre podrfa demostrar que éste no es necesa--

rio.

6, - Recomendar la reubicacion de un departamento o sec
cién antes de determinar los beneficios que se derivaran del tras-

lado.

7. - Contentarse con los métodos y operacién de un de-
partamento que sea revisado, sin tomar en cuenta los planes y -

objetivos de dicho departamento.

8. - Sugerir cambios en los informes de operacién, a me-

nos de que se efectie un examen previo de la confiabilidad y exac-
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titud de los datos y de que se sepa bién la finalidad y propdsito de

dichos informes.,

ELABORACION DEL INFORME

Las medidas de mejoramiento que sugiera la UOM debe -
rin presentarse por escrito, redactindose para ello un informe --
que ademis de exponer las razones que fundamentan los cambios -

propuestos, faciliten la toma de decisiones al respecto.

La naturaleza de los lectores para quines se redacte un
informe hari variar la forma y el contenido de éste, El ejecuti-
vo de alto nivel requiere informes que le permitan tomar con cier
ta rdpidez decisiones correctas y oportunas, es por ello que los -
resultados del estudio de la UOM y las recomendaciones propuestas
conviene presentarlos en forma condensada, usando un lenjuaje exen

to de tecnicismo y detalles.

Los informes técnicos y detallados deben reservarse pa-
ra aquéllas personas familiarizadas con los trabajos de racionali-
zacién administrativa, o que se verdn involucradas en la implanta-

cién y operacién Jel nuevo sistema.

Un informe constarid normalmente de los siguientes ele-



mentos o componentes:

1. - Introduccién que resuma el propésito, enfoque, limi-

taciones y el plan de estudio.

2. - El cuerpo o parte principal del informe donde se --

consignen los hechos, argumentos y justificaciones.

3.- La parte de conclusiones y recomendaciones y final
mente, los apéndices o anexos donde se incluirin -
las gréaficas, cuadros y demias instrumentos de ani-
lisis administrativo que se consideren elementos au-

xiliares para apoyar las propuestas y recomendacio-

nes.

ELL. MANUAL DE ORGANIZACION

Fl manual general de organizacién deberd, contener los

siguientes puntos:
1. - Identificacidn.

El manual de organizacién deberd indicar, en pri--

mer término, los datos siguientes:

- Nombre del organismo o unidad a que se refiere.
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Titulo y extensién del manual (general o especi--

fico).

Niveles jerdrquicos que comprende:

- Lugar y fecha de elaboracién.

Nombre o nombres de los responsables de su ela-

boracidn.

Indice o contenido.

Es una relacién de los capitulos que constituyen la =

estructura del documento.
Prélogo y/o Introduccién,

Contiene una explicacién al lector acerca de lo que -

es el documento y de los propdsitos que se preten--

den cumplir a través de él.

Directorio.

Consiste en una relacién de las personas principales
comprendidas en el area descrita en el manual, asi

como los respectivos cargos que ocupan.
Organogramas.

Ya descritos en el capitulo anterior.
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Base Legal.

Se puede describir en este apartado lo miAs sobresa-
liente de el Acta Constitutiva que dié origen al orga-

nismo en cuestién.

Atribuciones,

Este apartado consiste en describir las facultades -
conferidas a las distintas unidades o departamentos -
administrativos, de acuerdo al organograma o estruc

turacién organica de la empresa.

Estructura Orgénica.

Se refiere a una descripcién ordenada de los princi-
pales cargos y/o unidades administrativas del orga--

nismo, en funcién de sus relaciones de jerarquia.

Funciones,

Este apartado corresponde a la descripcidn de las
actividades inherentes a cada uno de los cargos y/o
unidades administrativas contenidas en la esctructura

organica.
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EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

L.os procedimientos administrativos son un conjunto de -
operaciones ordenadas en secuencia cronolégica, que precisan la

forma sistemAtica de hacer un determinado trabajo de rutina.

El manual de procedimientos contiene la descripcién de
las operaciones que deben seguirse en la realizacién de las fun--

ciones de una entidad, o de dos o mas de ellas. Incluye ademés

los puestog o unidades administrativas que intervienen, precisan-

do su responsabilidad y participacién.

Suele contener informacién y ejemplos de los formularios,
autorizaciones o documentos necesarios, méquinas o equipo de ofi-

cina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar en el co-

rrecto desarrollec de las actividades.

1. - Identificacidn.

En este apartado se incluyen los datos siguientes:

Nombre o denominacién de la unidad o departa--

mento.

Nombre completo del o de los procedimientos a

que se refiere el manual.
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- Nombre de la unidad coordinadora cuya funcién
basica corresponda a los procedimientos sefia--
lados. V.gr para el manual de procedimientos

de compras: El Departamento de Compras.

- Nimero de identificacién del o de los procedi--

mientos en su caso,
- Lugar y fecha de elaboracidn.
- Responsables de su elaboracién.
2. - Indice o Contenido.

Es una relacién de los capitulos que constituyen la

estructura del documento.
3.- Prdlogo y/o Introduccién.

Su objeto es expl.. ar al lector del manual lo gque es

el documento y los propdsitos bdsicos que se preten

den cumplir a través de él.
4, - Politicas o Normas de Operacién.

A fin de facilitar el cumplimiento de las responsabi-

lidades de los distintos elementos que participan en -
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el desarrollo de los procedimientos, es necesario -
determinar en forma explicita las politicas, crite--
rios o lineamientos generales que les permitan rea-

lizar sus actividades sin tener que consultar constan

temente a los niveles jerarquicos superiores.
Descripcidn de las Operaciones.

En este capitulo se debe presentar por escrito, en -
forma narrativa y secuencial cada una de las opera--
ciones, que hay que realizar dentro de un procedi--
miento, explicando en que consisten, cuando, cémo,
con qué, dénde y en cuanto tiempo se hacen, senalan

do los 6rganos responsables de su ejecucién,

Cuando la descripcién del procedimiento sea general,
y por lo mismo comprenda varias dreas, debe indi-

carse para cada operacidn, la unidad administrativa

encargada de su ejecucidn,

Si se trata de una descripcidér -etallada dentro de -
una unidad administrativa, deue indicarse el puesto

respunsable de la ejecucién de cada operacion.



6. - Objetivo de los Procedimientos.

8. =

Debe contener una explicacién del propésito que se

pretende cumplir con los procesamientos.

Areas de Aplicacidn,

Este apartado contiene una relacién de las unidades
administrativas que intervienen en los procedimien-
tos y la delimitacién precisa de sus respectivas res
ponsabilidades. Es conveniente que la presentacién
de dichas unidades se lleve a cabo en el orden en

que intervienen dentro del procedimiento.

Formulariocs.

Las formas impresas que se utilizan dentro de un -
procedimiento deben también formar parte del ma--
nual, ya sea intercaldndose como apéndices del mis
mo. En la descripcién de las operaciones que im-
pliquen el uso de formularios, deben hacerse refe-

rencias de éstos, utilizando para ello nimeros indi-

cadores,

Diagramas de Flujo.
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Los diagramas de flujo representan en forma grafica
la secuencia en que se realizan las operaciones de -
un determinado procedimiento y/o el recorrido de las
formas o los materiales, Muestran las unidades ad-
ministrativas (procedimiento general), o los puestos

que intervienen (procedimiento detallado), para cada

operacién descrita y pueden indicar, ademéis, el equi
bo que interviene en cada caso. Se utilizan princi--
palmeﬁte en el anilisis de los procedimientos, sin -
embargo presentados en forma sencilla y accesible -
en el manual, . proporcionan una descripcién sintfetica

de conjunto, que facilita la comprensién de los mis-

mos.

Para su mejor comprensiéon se recomienda el uso de
simbolos simplificados, tales como los utilizados en
los diagramas de blogue, o bien diagramas con silue
tas represgentativas de personas, formas, materiales,
equipos e instalaciones, cuya disposicidén represente
los recorridos, operaciones y ubicacién fisica de los

implementos de trabajo (Vedse capitulo anterior).



79

DISENO DEL NUEVO SISTEMA
IMPLANTACION
PROGRAMA DE IMPLANTACION
METODOS DE IMPLANTACION
EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION

INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES
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DISENO DEL NUEVO SISTEMA

La UOM debe analizar minuciosamente el sistema vigen-
te, para efecto de localizar las fallas, buscando puntos susceptibles
de mejoras y la compatibilidad con otros procedimientos existentes,
evitando la duplicidad de una misma actividad y as{i iniciar el desa--
rrollo del nuevo proyecto. El proyecto ha de elaborarse tomando en
cuenta todos los cambios que proceda efectuar al sistermma anterior y

los puntos de control que se deben tener.

El nuevo proyecto ha de ser redactado con la mayor clari-

dad apoyandclo con su correspondiente diagrama de flujo.

Para mejorar los procedimientos o los métodos, se deben
considerar las operacicnes de la unidad sujeta al estudio de la Audi-

toria Administrativa.

I. - Operaciones repetitivas

1i. - Operaciones variables

Es de observar es menos problemditico encontrar solucién
en el caso de las primeras, puesto que se trata de operaciones si-

milares o que se repiten.
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En el caso de actividades variables, es mas dificil por-

que se tiene que tomar en cuenta todas las causas y todos los di-

ferentes efectos que se producen, porque en ocasiones al encontrar

soluciones para una causa, se advierten hechos o situaciones discor

dantes o0 que se contraponen a la misma.

Esto ocurre en la practica con problemas que con teorias

simplistas tratan de solucionarse, en la préactica no quedan resuel-

tos.

Una consideracién a tomar en cuenta siempre es la refe-

rente a creatividad: "El progreso no depende de méquinas, ni de -

sistemas, sino s6lo de las personas que dan vida o muerte a las -

ideas".

Para encontrar las mejores soluciones procede tener crea

tividad, a fin de establecer los cambios y mejorar los controles de

1a unidad motivo del estudio.

La conformacién de las ideas a desarrollar deben quedar

enmarcada en las siguientes preguntas:
1.- ; Puede ser aplicable de la idea?
2.- ;Dara resultado en la empresa u organismo?

3.- ;Es adaptable a los otros procedimientos?

4.- ; Es adaptable a las méaquinas?
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5.~ ¢Es costeable su aplicacién?

6.- ;Se cuenta con los suficientes recursos humanos?

Para efecto de orientar la creatividad, procede tomar en

cuenta las ideas y recomendaciones enunciadas en el siguiente pro-

grama:

a) Recomendar, cambhiar de lugar

b) Subsituir, cambiar unas funciones por otras

¢) Agregar, aumentar para lograr méis eficiencia

d)1 Reducir méiquinas, personal, articulos, etc.

e€) Sugerir, las sugerencias las pueden dar los obreros

o empleados y el publico en general.

LA IMPLANTACION

Su definicién. - La implantacién es la etapa intermedia
entre la estitica y la dindmica de un plan, que lleva a cabo el -
mismo planeador o es supervisada directamente por €l y que tie-
ne por objeto, instaurar el curso alternativo, seleccionado, revi-
sarlo en operacién, corregirlo, y en su caso cambiarlo y dejar-
lo trabajando para que sea administrado, en la manera mas fa--

cil por la UOM encargadas de su consecucidén.



EL PROGRAMA DE IMPLANTACION

Su objeto, - Para llevar a la accién un plan y dejarlo fun
cionando, es necesario partir de un programa que guie su instau-w
racién. Lo anterior que a primera vista pueda parecer paraddjico,
es la base sobre la que se fundamenta el éxito de la que podemos
considerar la etapa critica de un plan, que en su arranque en la -

practica, su implantacién.

La primera herramienta de que debe valerse el planea--

dor para llevar a cabo la implantacién es el programa del mismo,

El programa de implantacién es la herramienta que indi-
ca el camino secuencial que habri de seguirse en tiempos prede-w=
terminados, para llevar a la accién el plan autorizado y dejarlo =
en condiciones 6ptimas de funcionamiento, para que pueda ser ad-

ministrado de la manera mas fdcil posible por la UOM.

En otras palabras, es un programa para la implantacién
de un plan, que fija la secuencia de actividades necesarias y los -

tiempos reque:.idos para lograrlo,

Los programas son planes. Estan constituidos por obje-
tivos, politicas, procedimientos y métodos, dispuestos y disefiados

de manera tal, que suministren cursos de accién para alcanzar --
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una meta, o realizar una idea que generalmente es de importancia

trascendente.

Ain cuando la meta o idea a lograr no sea de importian-

cia trascendente, es recomendable que al llevar a la accién un - -

plan, siempre se efectlie un programa de implantacién, aungue sea

escueto,

En resumen, para instaurar un plan es recomendable se
formule un programa de implantacién, que oriente y que guie la -~
accién a seguir, proporcione una sucesién cronoldgica y secuencial

a las operaciones a realizar, y prevea la manera mas eficiente de

ejecutar cada paso del programa. De lo anterior se deduce un do

ble objeto de este programa: —

1. - Sirve como medio de planeacién y ejecucién de ser -

guia del planeador, para la debida consecucidén de la

implantacién.

Sirve como medio de control al implantador, a la -

Direcciéon y en su caso al Consejo de Administracién,
para observar los avances de la implantacién, su de-
bida consecucién en los tiempos predeterminados y la

conexién de las desviaciones y para la determinacién

del cambio de alternativas.
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METODOS DE IMPLANTACION
Un programa puede revestir distintas caracteristicas.

Encontramos desde programas muy simples, que sélo in-
dican secuencia a seguir, hasta programas que utilizan la ciencia y

la técnica a seguir para la implantacién y control de la etapa de --

instauracién de un plan.

El tipo de técnica gue se utilice en la formulacién de un
programa, ird siempre en razén directa al alcance del plan a su
complejidad, el tipo de empresa u organismo de que se trate y a

la unidad que ha efectuado y desarrollado el plan en su etapa estd

tica.

No podemos delimitar que medios deben utilizarse para
la programacién de la implantacién, ya que en cada caso debera
determinarse dicha situacién; pero si mencionaremos los métodos
mas importantes que pueden ser utilizados en la programacién de

la implantacién y que son por orden de complejidad:

a) Método Instantaneo.
b} Método Piloto.

¢) Método en Paralelo,

d) Método Parcial o por Aproximaciones Sucesivas.
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a). - El Método Instanténeo - Generalmente si el nuevo -
sistema, es relativamente sencillo y no involucra un gran volumen
de operaciones o un nimero excesivo de unidades administrativas,
el método de implantacién instantineo es el més aconsejable y el

mAas aceptado en la practica.

Las instrucciones de operacién del nuevo sistema de tra-
bajo, se deben distribuir entre los responsables de la operacién --
por ejemplo, informéndoles: "Comenzamos con la operacién de es-

te nuevo método a partir de mafiana a las 8:00 A .M."

Se trata desde luego de una forma sencilla de implantar,
un nuevo sistema a menos que algunos de los factores siguientes -

estén presentes:

1.- Si se trata de un cambio radical, que implique el -

uso de equipo diferente.

2.- Si el cambio requiere de la utilizacién de locales se
parados entire si, por una gran distancia y no se cuen
ta con medios adecuados que permita un facil y opor-

tuno desplazamiento.

3.- Si la gran mayoria del personal que habri de operar

el nuevo sistema, no esti convencido de su validez.
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En estos tres casos no es recomendable el empleo del -

método instantdneo.

b). - Método del Proyecto Piloto - Consiste en realizar un
ensayo del nuevo sistema en sélo una parte del total de la organiza-
<i%a, con la finalidad de medir su eficacia. Debe entenderse que -

esto sbélo es posible cuaudo existe una relativa semejanza en las --

condiciones que imperan en la organizacién como un todo.

Su principal utilidad radica en que permite introducir los
cambios en una escala reducida, realizando cuantas pruebas necesa

rias para averiguar la validez y efectividad del sistema propuesto,

antes de operarlo en forma global.

Una posible desventaja radicaria en que no siempre es -

posible asegurar, que lo que es vAlido para un parte del todo lo

es también para lasg partes restantes. Ademdis, generalmente a -
los proyectos pilotos se destinan recursos fuera de lo normal, asi

como una atencién especial que no puede ampliarse posteriormente

a toda la organizacién.

c). - Implantacién en Paralelo - Cuando se trate de la =

implantacién de proyectos de gran envergadura, o que implican =-
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procesos complejos, es recomendable el método "en paralelo”. Es
te método consiste en la operacién simultidnea, por un periodo de--
terminado, tanto del sistema tradicional como del que se va a im-=
plantar. Esto permite realizar modificaciones y ajustes sin crear

graves problemas, al tiempo que permite que el nuevo sistema es-

té funcionando normalmente, antes de que se suspenda la operacién

del anterior.

Este método garantiza una mayor seguridad en las opera-
ciones que se realizan durante el cambio, ya que cualquier contin- .
gencia puede afrontarse sin precipitaciones., También permite que
el personal que se encargari del nuevo sistema- pueda irse funda-
mentando y familiarizando con su operacidén, sin la presién que -

significa estar trabajando "en vivo" con la posibilidad de causar -

efectos irreversibles.

En los casos en que el mismo personal que se encarga
del sistema tradicional sea el que vaya a operar el nuevo siste-
ma, se recomienda la programacién de periodos especiales de -
trabajo en paralelo, procurando que con ellos no se afecte el ser

vicio normal del sistema que va a ser sustituido.

Al iniciarse la etapa de implantacién en paralelo, se ha

rid necesario contar de antemano con los manuales y circulares -
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que permitan conocer el nuevo sistema a los usuarios del servicio.

También se debe de dotar al personal con los elementos necesarios,

3
-
\
3
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0

umipla eficieniemente con las funciones que se le atri-- -

Debe advertirse que no en todos los casos es conveniente
establecer la implantacién en paralelo, sino que sélo en &Aquellos -

sistemas cuyo funcionamiento inicial, pudiera descontrolar a los -

usuarios habituales al sistema anterior. Por lo mismo, la implan

tacién en paralelo deberi prolongarse Gnicamente hasta el momento
en que exista la seguridad, de que el nuevo sistema funcionari sin

fallas y que pueda eliminarse el sistema antiguo sin mayores pro-

blemas.

d). - Método de Implantacién Parcial o de Aproximaciones
Sucesivas - Este método es, con mucho, el mas adecuado para --

implantar sistemas de gran magnitud., Podria afirmarse que en -

estos casos es el Gnico que permite realizarla con éxito. Consis
te en seleccionar parte del nuevo sistema, o pequefias porciones -
del mismo, e implantarlas procurando no causar grandes altera--

ciones; y avanzar al siguiente paso s6lo hasta que se haya conso-

'idado suficientemente el anterior.

Se trata de un método maéas lento y cémodo que los ante-
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riores, por lo que, en ocasiones requeriri més tiempo que el pre
visto inicialmente. Sin embargo, esta aparente desventaja se com
pensa, ya que permite un cambio gradual y perfectamente contro--

lado.

INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES

Una vez que el programa de implantacién ha sido apro--
bado, es necesario reunir los recursos humanos y materiales que
previamente se estimaron necesarios, para el desarrollo del nue-

vo sistema,

Se procederd a elaborar manuales e instructivos de tra=
bajo, formas de oficina, integrar el mobiliario, equipo y sumini_s_
tros requeridos para operar el nuevo sistema, ademis debera de
disponerse de los arreglos fisicos en cuantc; al local, distribucién
del espacio y acondicionamiento del lugar donde se desarrollan las

actividades de trabajo.

Segin los requerimientos del sistema propuesto y el pro-
grama de implantacién se deberi seleccionar al personal idéneo y
capacitarlo con las nuevas actividades que integran el trabajo, y
una vez implantado todo lo anterior se procederid a la ejecucién -

del programa de implantacién.
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EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION

Una vez concluidas todas las actividades anteriores, se
procederi a poner en marcha el nuevo sistema, llevando a cabo

los lineamientos fijados en los manuales e instructivos.

Todo el personal que esti involucrado en el cambio, de-
berd estar informado con anterioridad, o sea, que deberi desarro
llarse toda una labor de orientacién e informacién de los nuevos -

métodos de operacién de actividades del sistema propuesto.

La UOM, deberd estar presente en la implantacién del -
nuevo sistema, igualmente verlo funcionando, para que en el su--
puesto caso de que hubiese un problema, la unidad auxilie y aseso
re en todas las cuestiones, complicaciones, malas interpretacio--
nes, fallas, etc., que se presenten, esti podri resolver los pro-

blemas existentes, retirarse y supervisar el nuevo sistema espo-

radicamente.
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CONTROL Y EVALUACION
EVALUACION DEL NUEVO SISTEMA
MECANISMOS DE INFORMACION

ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS
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EVALUACION DEL NUEVO SISTEMA

La evaluacién consiste en hacer una apreciacién del re-
sultado de la accién o sea la comparacién de los resultados obte--
nidos con los sistemas planeados.

Pero no solamente se debe con-

cretar a evaluar los resultados, sino también se debe sefialar sus

desviaciones. Para asi poder aplicar las medidas correctivas ne--

cesarias.

MECANISMOS DE INFOQRMACION

Los mecanismos para comprobar la eficiencia de las
mejoras introducidas son muy variables, pues deben ser acordes
a las caracteristicas de cada empresa u organismo. Es necesa-

rio que los mecanismos de informacidn se mantengan activos du-

rante el periodo que sea suficiente para lograr la efectividad del

sistema implantado.

ADOPCION DE MEDIDAS CORRECTIVAS

Partiendn de las observaciones que realice la UOM du-
rante un lapso razonable de operacién del sistema recomendado,

es posible que la propia UOM sugiera modificaciones a algu---
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na de las partes integrantes del mismo.

Es recomendable que se conozcan los resultados del sis-
tema propuesto, antes de sugerir correcciones de manera precipi-

tada, en el momento y lugar donde se detecten.

Es importante hacer notar que la funcién de la UOM no
termina con la implantacién del sistema, ya que el dinimico desa-
rrollo de los organismos y con éste de los sistemas demanda un
continuo cambio evolutivo de estos, para asi evitar la obsolencia -

de los mismos.
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CONCLUSIONES

Del presente estudio se derivan las siguientes conclue

siones:

Primera. - Que la auditoria administrativa es una nueva
técnica aplicable a las empresas modernas en especial a las que
manejan grandes volimenes de operaciones con vista a su corres

pondiente control administrativo y eficacia de su propia operacién.

Segunda. - Que de su aplicacién, la empresa conoceri -

de su labor efectiva y O6ptima, logrando asi que sus objetivos se

cumplan en debida forma.

Tercera., - Que incuestionablemente como resultado obten-
drd un positivo beneficio para el personal que presta sus servicios
en ella; asi también para sus propietarios o accionistas; y finalmen
te para el consumidor de sus productos, puesto gue a mayores y -~
mejores controles corresponderin costos asequibles que le permitan

competir con ventaja con negocios que no utilizan la técnica de au-

ditoria administrativa.

Indudablemente los mArgenes de utilidad en empresas que

utilizan esta técnica han de ser superiores a los que reportan uni-
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dades econdémicas competidoras que no hacen uso de esta herra--
mienta; es obvio que a mejores controles resulten ahorros en com
pras, en menores desperdicios y-en gastos, con el consecuente be-
neficio final para el trabajador a quien corresponde en cumplimien-
to a las disposiciones de la Ley, una participacién en las utilidades
del negocio, Asimismo el inversionista resulta beneficiado puesto
que percibe un dividendo mayor por su capital; y finalmente el Go-
bierno en virtud de que obtiene una cifra superior por concepto de
impuestos, consecuencia de las propias mayores utilidades logradas

por la empresa.

Cuarta. - Es pues de fundamental importancia, propalar -
los beneficios derivados de la auditoria administrativa, consideran-
do lo expuesto anteriormente y la obligacién de los técnicos, en es-
te caso los licenciados en administracién de empresas, de contrib‘uir
con su talento al desarrollo econ6mico del Pais, al abatirse los cos
tos como una consecuencia de su labor, hecho que permitird fijar -
precios de venta accesibles al consumidor nacional; mejor calidad de
los productos y mayor posibilidad de exportacién al participar en el
mercado internacional con precios que permitan competir con los de

manufactura extranjera.

Quinta, « Procede exhortar a las autoridades del Pais; a
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los empresarios tanio del sector publico como del privado, y
a las organizaciones obreras, para que con vista de la bondad

de esta herramienta, la utilicen.

No es posible en un Pais como el nuestro, con tantas
carencias y limitaciones que continte trabajando la industria, la
banca y el comercio importante, sin bases técnicas modernas co
mo las indicadas. El de-Sperdicio es un atentado contra la socie

dad y en especial contra las clases desposeidas.
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