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OBJETIVO GENERAL

Que el alumno sea capaz de disefiar o redisefiar estructuras organizacionales y
procedimientos administrativos, integrandolos en los manuales correspondientes,
y que sea capaz de mejorar la distribucién de los espacios de oficina; todo ello

con fines de simplificar y hacer eficiente el trabajo.

TEMARIO OFICIAL
(96 HORAS)

Horas
. La funcién de organizacién: generalidades 4
. Tramo de control o extension o amplitud de la autoridad 4
. Departamentalizacion 10
. Relaciones de autoridad 4

1
2
3
4
5. Centralizacion, descentralizacidon y delegacion de autoridad
6
7
8
9

. Comités 6
. Disefio de estructuras organizacionales 10
. Elementos para el disefio de procedimientos administrativos 16
. Andlisis y simplificacion de procedimientos administrativos 12
10. Distribucién de areas de trabajo 8
11. Manuales de organizacion y de procedimientos 16
Total 96
3 de 262
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INTRODUCCION

En la Unidad 1 conoceras la funcidon de una organizacion y sus generalidades,
trataremos en diferentes épocas las distintas formas de organizarse, veremos

algunos autores que dieron paso a la organizacion como se conoce actualmente.

En la Unidad 2 explicaremos qué es un tramo de control y factores que
determinan un tramo de control eficaz para saber hasta qué grado un trabajador

desempefia correctamente su trabajo.

En la Unidad 3 analizaremos la departamentalizacién, los tipos de
departamentalizacion y  consideraciones para la  seleccion de
departamentalizacion adecuada asi como los diferentes tipos de organigrama que

pueden existir en una empresa.

En la Unidad 4 estudiaras las relaciones de autoridad lineal y autoridad staff en
el disefio de la organizacién aprenderas por ejemplo que la autoridad formal te la
da el puesto que ocupas, como puede ser director, gerente, jefe de departamento,
que si bien es un derecho para mandar y hacerte obedecer, no se puede ver

separado de la responsabilidad.

En la Unidad 5 conoceras centralizacion, descentralizacion y delegacion de
autoridad para comprender como debe distribuirse la autoridad en los diferentes

niveles de la empresa.
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En la Unidad 6 abordaréas la definicion y caracteristicas de los comités junto con
el estudio de los comités tipos de funciones y temporalidad o permanencia que

puedan tener los comites.

En la Unidad 7 estudiards el proceso para el disefio de estructuras
organizacionales y como aplicarlo; analizaras el diferente disefio de la estructura,

nivel corporativo, unidad de negocio, funcional.

En la Unidad 8 conocerds los procedimientos que se llevan a cabo en las
organizaciones, para posteriormente aprender a disefiar, redactar, documentar y
graficar procedimientos que se llevan a cabo en las diferentes areas funcionales

de la empresa.

En la Unidad 9 aprenderas analizar los procedimientos que se realizan en las
diferentes entidades, con el objeto de simplificarlos, hacerlos més eficientes o en

su caso redisefiarlos, para que la empresa sea mas competitiva.

En la Unidad 10 conoceras la importancia de una adecuada distribucion de areas
de trabajo en la realizacion de las funciones del personal de una empresa, asi
como los elementos, factores y normas que como Administrador (-a) tienes que
tomar en cuenta para llevar a cabo la distribucion fisica de una oficina, planta o

taller.

En la Unidad 11 aprenderas los conceptos, definiciones, importancia y
metodologia para elaborar el Manual de Organizacion y el Manual de

Procedimientos.
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Unidad 1

La organizacion como funcion
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno conocera y comprendera los elementos que integran la funcion de

organizacion a través de sus generalidades.

TEMARIO DETALLADO
(4 HORAS)

1. Laorganizacion como funcion

1.1. La organizacién como funcion

1.2. Organizacion formal

1.3. Organizacion informal

1.4. Elementos basicos de la organizaciéon
1.4.1. Division del trabajo
1.4.2. Especializacion

1.5. Las estructuras organizacionales a nivel corporativo, unidad de negocic
funcional

1.6. Elementos que influyen en el disefio organizacional
1.6.1. Tecnologia
1.6.2. Tamafio
1.6.3. Misién y vision

1.6.4. Ambiente

1.6.5. Cultura organizacional
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INTRODUCCION

El hombre primitivo se asocia en grupos que le permiten la subsistencia en un
mundo hostil. Ve la necesidad de organizarse y a cada miembro se le asigna una
actividad, primero por el género el hombre es cazador y la mujer recolectora, es

decir se aplica la divisiébn natural del

o G
trabajo, y es por medio de ésta, que el e
hombre, al repetir una actividad,
desarrolla habilidades y adquiere
conocimientos que le permiten llegar a
una especializacion y alcanzar el
desarrollo de las primeras
civilizaciones. Proceso que ha venido

repitiendo y perfeccionando hasta nuestros dias.

En esta unidad aprenderas que la segunda etapa del proceso administrativo es
Organizar, hablaremos de su importancia y elementos, conoceras que en las
empresas existen dos tipos de organizacion, la organizacion formal y la informal,

ambas son importantes y fundamentales para el logro de los objetivos.
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También aprenderas como en las empresas, al
igual que el hombre primitivo, al asignar una
parte del proceso a cada uno de los individuos,
estan dividiendo el trabajo, y esto permite que
los empleados adquieran habilidades vy

conocimientos, y como consecuencia se

especialicen en una funcién.
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Desde la época primitiva el hombre se
agrupaba para hacer frente a un medio
ambiente hostil, esta necesidad de
asociarse en forma natural le permitié
darse cuenta de que al formar grupos
podia afrontar mas facilmente las
inclemencias del tiempo, la casa de

animales e incluso el hacer frente a

otros grupos humanos.

Las primeras organizaciones se formaron de manera empirica, primero fue la
familia, méas tarde, se cred el sistema feudal y posteriormente se formaron las
naciones. Actualmente vemos que ese tipo de organizacion ya no es suficiente
ante los retos de la globalizacion, y vemos organizaciones tan grandes como la
Union Europea. Esto nos da un ejemplo de la importancia que tiene para un

administrador, el saber organizar.

Cuando hablamos de organizar, en primera instancia, pensamos en un ente
social, un organismo o una institucion. También es muy importante distinguir que
en la segunda etapa del proceso administrativo no nos referimos a la organizacién

como sinénimo de empresa.
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como se utiliza en la vida cotidiana. - %%

El uso del término
organizacion, en
esta materia se refiere a la segunda etapa del proceso
administrativo, Robbins (2009) afirma que “Organizacion es

el proceso que consiste en crear la estructura de una

organizacion”; en tanto que Daft (2010) afirma que
“organizacion es el desarrollo de recursos organizacionales para lograr metas
estratégicas”. De donde podemos desprender ampliando los conceptos que:
Organizar es una de las funciones de la administracion que se ocupa de dotar a
la empresa de una estructura de autoridad, responsabilidad, niveles jerarquicos,

funciones, asi como de lineas de mando y comunicacion.

El punto de partida para organizar es la
planeacion, es decir haber determinado la misién,
vision, filosofia, estrategias y objetivos de la

empresa, para asi poder disefiar una estructura

que le permita alcanzar la mision para la que fue

creada.
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Ahora que empiezas el estudio de la funcion de

Organizar, segunda etapa del proceso administrativo,

es importante que aprendas los conceptos y las
definiciones que contempla esta unidad, una vez que
los aprendas los aplicaras en el disefio de la estructura
de la empresa, en la elaboracion de los manuales de

organizacion y procedimientos y en la Distribucion de

areas de trabajo.

La funcién de organizar es importante porque en ella se disefia la estructura de

una empresa. Se divide el trabajo asignando y agrupando funciones, definiendo

lineas de autoridad y comunicacion, de delimitan las areas y definen los puestos

Ello con el objetivo de poder implementar las estrategias, objetivos y

procedimientos que le den a la empresa una
ventaja competitiva, y con esto alcanzar la mision
que se planteé en la planeacion Es importante
seflalar que en esta etapa del proceso
administrativo se sistematiza la informacion de la
empresa, esto es, se elaboran los Manuales
Administrativos como el Manual de Organizacién,
el Manual de procedimientos, los Manuales de
Calidad entre otros. Se realiza el estudio del trabajo
con el objeto de hacer mas eficientes los procesos,
también otra de las funciones es reorganizar y
realizar reingenierias en la empresa, asi como
llevar a cabo la Distribucion de las areas de trabajo,

todo estratégicamente.

Segundo Semestre
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1.2. Organizacion formal

Hemos hablado de la importancia de una estructura de roles y funciones, que le
permita a la empresa llegar a la Misidén, que es lograr las metas y alcanzar los
objetivos establecidos. Para ello es necesario que la empresa cuente con una

organizacion o estructura formal.

La organizaciéon formal es la estructura disefiada por la empresa, que

consta de areas funcionales, puestos, niveles jerarquicos, lineas de

autoridad, lineas de comunicacion y funciones.

La representacion grafica de la organizacion formal o estructura es el
organigrama. La organizacion formal de una empresa debe estar documentada

en el Manual de Organizacion.

7 —

14 de 262

Segundo Semestre



Administracion

1.3. Organizacion informal

Como recordaras en el primer semestre en la materia de
Fundamentos de Administracién estudiaste que Elton
Mayo, al realizar diversos estudios en Hawthorne,
identifica dentro de las empresas una serie de grupos que
se dan por la convivencia diaria y la afinidad entre los

empleados, este autor los llamé grupos Informales, y son

precisamente estos grupos los que integran la

organizacién informal.

La organizacion informal es la organizacion que se integra de manera
espontanea por la afinidad entre los miembros. Es decir, el hombre es un
ente social, y cuando se integra a una empresa busca relacionarse con
personas, se va identificando con sus pares, con sus comparieros de trabajo
si es un obrero, se relaciona con los otros obreros, se van creando lazos de
amistad y en ocasiones de compromiso y forman diferentes grupos, como
son el grupo de amigos, y el equipo de algun deporte, entre otros, estos
arunos son los llamados arunos informales.

El equipo de futbol, por ejemplo, es un grupo informal estructurado, que se originé
a partir del gusto por practicar el futbol, este grupo no esta plasmado en el
organigrama, es decir no es una organizacion formal, pero existe paralela y dentro
de la organizacion formal, la organizacion informal puede motivar el logro de los

objetivos de la empresa o en su caso distraer el esfuerzo humano.

En ti, futuro administrador, esta el dar orden y cauce a esta organizacion

informal para que colabore con el logro de los objetivos de la empresa.

15 de 262
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1.4. Elementos basicos de la

organizacion

Teniendo muy clara la razon de ser de la
empresa, y, hacia donde nos dirigimos,
esto es, realizada la planeacion
estratégica y la planeacion tactica,
habremos de iniciar el proceso de
organizar la empresa. Esto es, dotarla de

una estructura organica que le permita

alcanzar los objetivos, para ello los
administradores tienen que identificar y definir las actividades que se van a
realizar, para poder asignarlas al personal, por eso, uno de los elementos basicos

de la organizacion es la divisién del trabajo.

1.4.1. Division del trabajo

Algunos autores como Max Weber, Adam Smith, Frederick Taylor y Henri Fayol,
hablan de la importancia de dividir el trabajo, con el objeto de mejorar la eficiencia

en la produccion.

16 de 262
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Objeto

La division del trabajo tiene por objeto
llegar a producir mas y mejor con el

mismo esfuerzo. El obrero que hace

siempre la misma pieza y el jefe que trata
constantemente los mismos asuntos, adquieren una habilidad, una seguridad,
una precision, que aumentan su rendimiento: cada cambio de ocupacion lleva
consigo un esfuerzo de adaptacion que disminuye la produccion. La division del
trabajo permite reducir el nUmero de objetos sobre los cuales deben recaer la
atencioén y el esfuerzo. Se ha reconocido que la division del trabajo es el mejor
medio de utilizar los individuos y las colectividades. Por lo tanto, podriamos

resumir lo siguiente:

17 de 262
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Para ello, se hace necesario que se tome en cuenta el personal que se tiene. El
fin es que podamos llegar a perfeccionar el trabajo que se realiza, dando paso a

la especializacion.

1.4.2. Especializacion

Como se mencion6 anteriormente Fayol
eleva la division del trabajo a nivel de
principio de la administracion y de su parrafo
se puede inferir que la especializacion de un
obrero, de un empleado, de un directivo se
logra a través de la division del trabajo ya
gue ésta permite, con la repeticion del

mismo, obtener una destreza, una

habilidad, es decir una competencia
especializada del trabajo que esta realizando la persona en la empresa. Cabe
agregar que para lograr la especializacion es importante la adquisicién de

conocimientos tanto tedricos como practicos.

. | Entonces podemos concluir que la
especializacibn como consecuencia
de la divisibn del trabajo y la
separacion de los poderes puede
llegar a ser una ventaja competitiva,
ya que a través de ella el trabajador

perfecciona las actividades que

Yol . .
" lleva a cabo, disminuyendo el costo

18 de 262
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y el tiempo al realizarlas, sin embargo es importante no dejar de lado que en
ocasiones el trabajador pierde la vision sistémica de su trabajo al
especializarse ya no en funciones sino en actividades muy especificas, como
puede ser en el proceso de producir zapatos el que el trabajador de
especialice solo en clavar el tacon, esto puede traer la automatizacion del
personal, asi como la falta de motivacién en el trabajador, lo que puede
repercutir en la efectividad de su trabajo asi como en la enajenacion de la

persona.

1.5. Las estructuras organizacionales a nivel

corporativo, unidad de negocio y funcional

Se puede definir la estructura organizacional segun Daft (2010) como “el marco
en el que la organizacion define como se dividen las tareas, la forma como se

movilizan los recursos y como se coordinan los departamentos”.

La estructura parte de la planeacién, debe ser acorde con la mision, estrategias y
objetivos, dado que todos los procesos funciones y actividades se derivan de lo
gue pretende alcanzar la empresa, partiendo de los procedimientos, se describen
los puestos, se determina la autoridad-responsabilidad, establecen los niveles

jerarquicos, las lineas de mando y comunicacion, la coordinacion del trabajo.

La estructura organica se representa con un listado de areas, puestos y niveles
jerarquicos de una empresa. Por ejemplo, la estructura organica de una empresa
comercial podria ser:

19 de 262
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U * Direccién general

w + Gerencia de Mercadotecnia
24 ° Departamento de Ventas
22 ° Departamento de Publicidad y Promocion

29 * Departamento de Distribucion

» Gerencia de Recursos Humanos

a1 | * Departamento de Reclutamiento y Seleccién
39 ° Departamento de Contratacion y Nomina

33 ° Departamento de Desarrolio

w » Gerencia de Finanzas

44 ° Departamento de Presupuesto y Tesoreria
' 42 B Departamento de Contabilidad

43| ° Departamento de Contraloria

Figura 1.1. estructura orgénica

En otras palabras, la estructura organizacional podriamos decir que es la
distribucion de las personas, con sus funciones a desempefiar y la relacion entre
las mismas; jerarquias y niveles de autoridad. Asimismo, a cada grupo de
funciones establecidas, se le asigna un responsable dotado de autoridad
conferida por la empresa, organizacion o institucion, lo cual la convierte en una
autoridad formal para supervisar y delegar las tareas realizadas por sus
subordinados. En esta misma estructura se definen las relaciones tanto
horizontales y verticales entre los diferentes departamentos o areas de acuerdo

a su nivel jerarquico conferido.
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Para facilitar su comprension y lectura se han elaborado organigramas, pero ¢, qué

es un organigrama?

* Es la representacion grafica de la estructura organica de una empresa. Los
organigramas son el instrumento idoneo para expresar y transmitir de
manera grafica y objetiva, la composicién de una organizacion. Asimismo,
sefiala la vinculacion entre las areas, los niveles jerarquicos, las lineas de
autoridad y comunicacion y el tramo de control.

Ejemplo:

DIRECCION
GENERAL

I
Recursos .
Mercado-tecnia|
Humanos

Finanzas Produ-ccién

Recluta-m_u::nnto nglene ¥ Come‘rlaall- Imagen Contabi-lidad Administra-cion Compras Servicios
y Seleccién Seguridad zacion

Figura 1.2. Ejemplo de un organigrama.
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* Una agrupacion de subsidiarias de negocios basadas en elementos
estratégicos comunes para todos. Las UEN ofrecen a una organizacién la
forma de manejar racionalmente muchos negocios diferentes y un arreglo
administrativo para obtener los beneficios de un ajuste estratégico, asi
como la mejora de sus procesos. De hecho las UEN son una unidad de
disefio y puesta en practica de la estrategia con un campo de funcién y
funcionamiento mucho mas amplio que el de una sola unidad de negocios,
ya que su estructura permite que el Director General delegue en directores
de diferentes UEN la facultad de compartir recursos y de transferir
capacidades/tecnologia donde sea apropiado para unificar acciones y
decisiones.

Ejemplo:

Unidades Estratégicas de Negocio

CA N

/ Directores
/ Mandos intermedios
/ Coordinadores vy jefes de equipo
/ Resto de trabajadores A

Empresa multinacional Empresa multinacional
unica estructura ﬂ unidades estratégicas de negocio
rigida y lenta flexibles y rapidas

Jose Sande
wwiw.compartiendo-conocimiento.com

Figura 1.3 “Unidades Estratégicas de Negocios” Tomada de la pagina
Sande, J. (s.f.). www.compartiendo-conocimiento.com. Obtenido de

https://compartiendoconocimiento.files.wordpress.com/2009/11/uen.jpg
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En tanto que la estructura funcional es aquella estructura que se establece a partir
de las funciones que se realizan en la empresa, cada una forma un area, a la cual
se le asignan funciones de la misma
naturaleza, por ejemplo area de recursos
humanos, realizara las diferentes funciones
como son: reclutamiento, seleccion,

capacitacion, contratacion, induccion,

seguridad e higiene, administracion de
sueldos y salarios, entre otras, pero siempre

relacionadas con el personal de la empresa.

Ejemplo

Director general

Director de

Director de Director de Recursos Director de
Finanzas Produccion Humanos Mercadotecnia

Figura 1.4, Estructura Funcional
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1.6. Elementos que influyen

en el diseno organizacional

La estructura organizacional tiene que ser un “traje a
la medida”. la estructura debe disefiarse
exclusivamente para esa empresa, de tal manera que
si crece, es decir, si se expande un poco le permita
seguir operando, y por el contrario si se contrae, es
decir se eliminan algunas areas o funciones, también

pueda seguir trabajando con la misma estructura.

En el disefio organizacional tenemos que tomar en

cuenta los siguientes elementos:

1.6.1. Tecnologia

Dependiendo de la naturaleza de sus funciones, procesos y productos, aunado a
la disponibilidad financiera la empresa contara con
un tipo de tecnologia.

Existen empresas que sus procesos se llevan a
cabo en forma manual, es decir artesanal, otras
utilizan herramienta y maquinaria mecanica,
algunas cuentan con tecnologia eléctrica, otra
electromecanica y otras empresas utilizan

tecnologia digital, y las mas avanzadas.
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Ponen en practica la nanotecnologia, en funcion de lo anterior contaran con
procesos sencillos o sofisticados, necesitaran personal mas o menos calificado,
las actividades se llevaran a cabo de diferente forma, los indicadores de calidad
seran diferentes. Entonces, al disefiar la estructura para una empresa se tendra

que tomar en cuenta la tecnologia con la que opera.
1.6.2. Tamano

Otro factor a considerar es el tamafio, el 98% de las empresas en México son
micro, pequefias y medianas, esto hay que tomarlo en cuenta cuando disefiemos
su estructura, porque en funcién del tamafio de nuestra empresa, que se puede
determinar por el nUmero de empleados, sabremos cual es el tipo de estructura
qgue le puede servir mejor para realizar sus operaciones. Una estructura muy
grande puede ser muy costosa y lenta en la toma de decisiones, en tanto que una
estructura que sea muy chica para la empresa puede entorpecer su

funcionamiento.
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1.6.2. Misidn y vision

La Mision y la Vision son el punto de partida y llegada de la empresa, y seran la
base para disefar la estructura, ejemplo, si vemos la Mision de una empresa que
su razon de ser es proporcionar informacion al usuario mundial (es un buscador
en internet), su estructura debe ser muy dinamica, su personal pertenece y esta
ubicado en las principales metrépolis del
mundo, entonces tal vez tendremos que
pensar en una estructura virtual, donde
nuestro personal no esta ubicado en un sitio
en particular, sino que trabaja en su casa y
las relaciones de jerarquia, autoridad y

responsabilidad y comunicacién se dan a

través de redes.

Por lo que la empresa adopta una estructura flexible, en cuanto a la adaptabilidad
de su estructura, horizontal al eliminar los niveles jerarquicos de la estructura
funcional tayloriana y, virtual en cuanto que se estructura existe por redes

informaticas.

Sin embargo, si estamos iniciando una
pequefia empresa comercial, y su Mision es
comercializar ropa de dama, entonces
podremos pensar en una estructura funcional
basica formada por las areas de produccion,

finanzas, recursos humanos y mercadotecnia.
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La Vision es la proyeccion a futuro de la empresa, el administrador tiene que
tomarla en cuenta al disefiar la estructura, de tal manera que si la empresa tiene
proyectado a futuro crecer, abarcar otros mercados, lanzar otros productos al
mercado, entre otros, la estructura en su disefio tendra que ser flexible para poder
seguir operando.

1.6.4. Ambiente

Cuando se habla del medio ambiente tenemos que pensar en la economia, las
leyes, los proveedores, los clientes, la oferta y demanda de productos y servicios,
la materia prima, la seguridad, entre otros
elementos del medio ambiente, esto puede
determinar la estructura de una empresa. Por
ejemplo, si queremos abarcar la Republica
Mexicana, y sabemos que en un estado la
politica econdmica determina dar subsidios
para las empresas que se establezcan ahi,

podriamos optar por una estructura

departamental por area geografica.
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1.6.5. Cultura organizacional

La cultura organizacional de una empresa esta formada por la filosofia, el conjunto
de valores, creencias, que comparten los miembros de una empresa y que las

diferencian los miembros de las demas empresas.

La cultura organizacional existe en dos niveles: si nos imaginaramos un iceberg,
en la superficie hay artefactos visibles y comportamientos observables como la
forma en que los miembros de la organizacion visten, actian, comparten los
simbolos, anécdotas y ceremonias; sin embargo, los elementos visibles reflejan
valores mas profundos en la mente de los integrantes de la organizacion. Estos
valores subyacentes, supuestos, creencias y procesos de pensamiento
constituyen la cultura real.

La cultura sirve para cumplir dos funciones fundamentales en las organizaciones:

INTEGRACION INTERNA ADAPTACION EXTERNA

relacionados para que sepan adaptarse al entorno externo
como relacionarse

Se refiere a la forma en que la

Significa que los miembros organizacion cumple sus metas y
desarrollan una identidad trata con gente de afuera. La
colectiva y un conocimiento del cultura ayuda a guiar las
modo en que pueden trabajar actividades  diarias de los
juntos efectivamente. Es la trabajadores para que alcancen
cultura que guia las relaciones de ciertas metas; asimismo, puede
trabajo diarias y determina la ayudar a la organizacion a

responder con rapidez a las
necesidades de los clientes o a los
movimientos de un competidor.

forma en que la gente se
comunica dentro de la
organizacion, qué
comportamiento es aceptable y la
manera en que se asigna el poder
y el status.
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Con la adopcidén y practica de cierta cultura organizacional se espera una forma
de comportamiento al realizar las funciones, en las relaciones de autoridad y en

la responsabilidad asumida por los las personas.

Sin embargo, los administradores, tienen que guiar al personal para el logro de
objetivos para ello implantan estrategias, métodos, procedimientos, sistemas de
calidad que difieren de la cultura del personal de la empresa, por lo que tienen
gue ejercer un liderazgo adecuado para implantar la cultura propia de la empresa,
y precisamente la estructura debe facilitar ese liderazgo; dicho de otra manera, si
gueremos que los trabajadores tengan una cultura donde su comportamiento sea:
el trabajo en equipo, participativos, proactivos, innovadores, con iniciativa,
responsables, entre otros, si establecemos una estructura mecénica lineal, este
tipo de estructura limitara e inhibira todas y cada una de las acciones que lleve a
cabo el lider. Si por el contrario se disefia una estructura organica (PoloJoseL,

2012), ésta facilitara el liderazgo para guiar al personal al logro de los objetivos.
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Puedes Auxiliarte de algunos videos relacionados con

b ‘ “estructura organizacional”

(s.f.). Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=g007YicLtQw
Consultado: 12 agosto 2015
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad abordamos el concepto de organizacién como funcion del
administrador en su practica administrativa, en primera instancia la identificamos
como la segunda etapa del proceso administrativo, justamente después de la
planeacién y en segunda instancia resaltamos su importancia ya que es la
responsable de disefiar la estructura organizacional de una empresa, ésta
estructura esta conformada en su formacién por principios y elementos que le

permiten identificar y delimitar areas de trabajo y puestos especificos para ello.

Existen dos tipos de organizacion que se pueden identificar dentro de una
empresa, la organizacion formal que esta definida por las relaciones de trabajo,
areas funcionales, jerarquias, lineas de autoridad y comunicacion entre otras. La
otra organizacion es la que se presenta de manera espontanea en todos los
grupos de trabajo por mera afinidad entre los miembros. Este tipo de organizacién
al contrario de la formal, no respeta niveles jerarquicos ni lineas de autoridad y
principios de comunicacion. La simpatia, el interés y la amistad son algunos de

los factores por los cuales se fortalece la organizacién informal.

Esta asignatura se centrara en la organizacion formal y es menester resaltar la
importancia de principios y elementos que la rige. Entre los principios mas
destacados esta la division de trabajo y la especializacibn. Ambos principios
permiten la eficiencia de las tareas en una empresa; la division de trabajo como
su nombre indica, divide, delimita las actividades de una empresay las agrupa en
areas afines, creando con ello la especializacion de tal manera que los objetivos

se cumplan de manera precisa y eficiente con el menor esfuerzo posible.
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El disefio de una estructura organizacional responde de acuerdo a las
necesidades de la empresa, necesidades que estan determinadas por factores
tales como tamafio de la empresa, tipo de tecnologia que desarrolla y con la cual
trabaja asi como aspectos de filosofia organizacional que estan abordados en su
mision y vision de la misma. Estos udltimos elementos conforman parte del
ambiente interno de la empresa, pero también hay aspectos externos que influyen
en la empresa para el disefio de su estructura, por ejemplo el tipo mercado,
producto o cliente a satisfacer. De esta manera nos encontramos con disefios

organizacionales por cliente, por producto o zonas regionales.
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocerd y comprendera los diferentes niveles organizacionales, y

determine los factores determinantes de un control eficaz.

TEMARIO DETALLADO
(4HORAS)

2. Tramo de control o extension o amplitud de la autoridad
2.1. Definicion, caracteristicas y beneficios en la administracion
2.2. Niveles organizacionales y tramo de control

2.3. Factores que determinan un tramo de control eficaz
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INTRODUCCION

Una vez definida la estructura de la empresa abordaremos el principio de tramo
de control, también llamado tramo de administracion, es decir el numero de

persona que el supervisor tiene a su cargo.

Aprenderemos las caracteristicas y
la importancia que tiene la
aplicacion de este principio para
alcanzar los objetivos de la
empresa, asi como la relacién que
existe entre niveles jerarquicos y
tramo de control, por ultimo
abordaremos el tema sobre los

factores que tiene que tomar en

cuenta el administrador al
determinar el tramo de control en la |

empresa.

Esta segunda unidad trata del tramo de control, también llamado tramo de
administracion, el tramo de control es el nimero de empleados que puede tener

a su cargo y supervisar un jefe.

A continuacion incluimos los niveles de organizacién, como son el estratégico, el
gerencial o tactico y el operativo, asi como su relacion con el tramo de control,

para finalizar veremos los factores que determinan un tramo de control eficaz.
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2.1. Definicion, caracteristicas y

beneficios en la administracion

Un administrador, un gerente, un jefe de departamento tienen autoridad sobre sus
subordinados, el numero de subordinados que tiene bajo su cargo un jefe varia
de una empresa a otra, pero, ¢,como saber cuantos subordinados puede dirigir y
supervisar un jefe? H. Weihrich (2004) en su obra Administracion una Perspectiva
Global, dice: “el principio del tramo de administracion (o tramo de control) postula
que hay un limite al numero de subordinados que un administrador puede
supervisar, aunque este limite varia de acuerdo con las situaciones y la
competencia de dicho ejecutivo.” Para dar respuesta a esta pregunta tenemos
gue tomar en cuenta la naturaleza de las funciones que va a realizar el personal,

asi como su impacto en la organizacion.

El principio de tramo de control o amplitud de control lo define Robbins (2009),
como el “Numero de empleados que un jefe puede dirigir de manera eficaz’, la
eficacia y eficiencia del supervisor radicara en el monitoreo que el supervisor
puede llevar a cabo, para dar seguimiento y poder evaluar las funciones que

realiza el personal a su cargo, en funcién del alcance de los objetivos.

El contar con un adecuado tramo de control permite a la empresa:
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*Supervisar de manera adecuada el desempefio del personal.

' eEvaluar y dar seguimiento a los procesos que se llevan a cabo en la organizacién

*Retroalimentar y tomar decisiones en forma mediata, en el caso de desviaciones a |
los objetivos.

)

*Mantener comunicacion constante, asertiva y empdatica con el equipo de trabajo.

2.2. Niveles organizacionales

y tramo de control

En las empresas tenemos tres niveles de decision: el primer nivel es el nivel
estratégico, formado por la Direccion General, asi como las direcciones de area,
el segundo nivel es el nivel tactico o gerencial y por ultimo, el tercer el nivel

llamado nivel operativo.

En el nivel estratégico se determinan las linea generales de accion, y sus
funciones tienen un impacto en la empresa a largo plazo, se definen estrategias,
en el segundo nivel se llevan a cabo las funciones tacticas, funciones de impacto
a mediano plazo, y en el nivel operativo se llevan a cabo las funciones del dia a
dia, su impacto directo es en el corto plazo.
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En cada nivel jerarquico varia el tramo
de control o nimero de subordinados
gue tiene en forma directa a su cargo. El
namero de empleados que puede
supervisar un jefe no esta en funcion del w

nivel jerarquico sino de los factores que

veremos a continuacion en el siguiente ‘('

apartado.

2.3. Factores que determinan
un tramo de control eficaz

Daft (2010) afirma: “Por lo general, cuando los supervisores deben involucrarse
de cerca con los subordinados, el tramo debe ser pequefio, y cuando los
supervisores necesitan poco contacto con los subordinados el tramo de control

puede ser mayor”.

En tiempos pasados se hablaba de un numero especifico de subordinados que
un jefe podia supervisar efectivamente; actualmente, y dado el desarrollo de las
tecnologias de comunicacion e informacion, particularmente en cuanto a entornos
visuales, asi como la especializacion y la innovacion en los sistemas y
procedimientos, eso ha cambiado. Las TIC han traido como consecuencia que

antes que un numero especifico de subordinados a cargo de un supervisor se
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tiene que tomar en cuenta los siguientes factores al tomar la decision de

establecer un tramo de control:

@ +El trabajo que los trabajadores realizan es estable y subordinado.

/), *Los subordinados realizan tareas de trabajo similares.

v

@Se cuenta con politicas, reglas y procedimientos bien definidos.

@ *El supervisor cuenta con personal de apoyo.

]:i +La tecnologia de la comunicacion e informacion con que cuenta la empresa.

@-Si en la empresa se ha implementado el empowerment.

. +Si cuentan con manuales administrativos.

@.-Si se ha seguido un proceso de Desarrolio organizacional.

*El tipo de estructura que tenga la empresa (las estructuras lineal-funcionales tienen un
tramo de control reducido, las estructuras horizontales, planas tienen un tramo de control
" mayor).

Por ejemplo los vendedores por catalogo, pueden dirigirse y supervisarse en un
namero mayor porgue las actividades se pueden controlar facilmente, es decir el
tramo de control en los niveles operativos es mayor. En cambio cuando los
empleados que estan bajo nuestra supervision realizan actividades no repetitivas,
el tramo de control se ve reducido, ya que aumenta el grado de complejidad de la

supervision.
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Recordemos que un trabajador al especializarse ya no en funciones sino en
actividades muy especificas, como puede ser en el proceso de producir
zapatos el que el trabajador se especialice solo en clavar el tacon, esto puede
traer la automatizacion del personal, asi como la falta de motivacion en el
trabajador, lo que puede repercutir en la efectividad de su trabajo asi como

en la enajenacion de la persona.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad aprendimos que el tramo de control se puede definir como el
namero de subordinados que un administrador puede dirigir con eficiencia y
eficacia. Su importancia se refleja en que conforme un administrador asciende en
una organizacion tiene que tratar con un mayor numero de problemas no
estructurados, de manera que los altos ejecutivos deben tener un tramo menor
que los administradores de niveles medios, entendimos que en las empresas hay
tres niveles de decision: el primer nivel es el nivel estratégico, formado por la
Direccion general, asi como las Direcciones General, asi como de las direcciones
de area, el segundo nivel es el nivel tactico o gerencial y por ultimo, el tercer el

nivel llamado nivel operativo.
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Departamentalizacion
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocera e identificara los diferentes tipos de departamentalizacion.
Conocera e identificara los diferentes tipos de organigramas, por ultimo conocera

software para elaborar organigramas.

TEMARIO DETALLADO
(10 HORAS)

3. Departamentalizacion
3.1. Definicion y caracteristicas de la departamentalizacion
3.2. Tipos de departamentalizacion
3.2.1. Por funciones
3.2.2. Por territorio o geogréfica
3.2.3. Por productos o lineas de productos
3.2.4. Por clientes
3.2.5. Departamentalizacion por tiempo
3.3. Consideraciones para la seleccion de departamentalizacion adecuada
3.4. Organigramas
3.4.1. Clasificacion
3.4.2. Recomendaciones para su elaboracién
3.4.3. Disefio de organigramas

3.4.4. Software para apoyar la elaboracion de organigramas
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INTRODUCCION

Ahora que ya conoces e identificas la funcion de organizar, sus elementos e
importancia, la estructura organizacional y los factores para su disefio,
aprenderas en esta unidad la forma mas sencilla de organizar una empresa, es

decir la departamentalizacion.

Segun el giro, tamafio de la empresa, procesos que lleva a cabo y productos o
servicios que ofrece, la empresa puede adoptar diferentes tipos de
departamentalizacion, como son: por producto, por proceso, por funcién, por
tiempo, geografica y por clientes, cada uno de estos tipos de departamentalizacion
se explican en la primera parte de esta unidad.

Una vez identificado el tipo de departamentalizacién acorde con a las necesidades
de la empresa, el administrador disefia la estructura organica mediante un

organigrama.
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En la segunda parte de esta
unidad aprenderas los tipos de
organigrama, para que tu, con
base en los factores para el
disefio de la  estructura
organizacional y los tipos de
organigramas, elabores el
organigrama que permita a la

empresa alcanzar sus objetivos.

3.1. Definicion y caracteristicas de

la departamentalizacion

Como se mencion6 anteriormente el hombre se asocia para cubrir sus

necesidades, y al hacerlo se da cuenta de que debe dar a esa asociacion una

47 de 262

Segundo Semestre



A5 i - .74
.'i:;br’e‘v Administracion
A

SR SUAVED

estructura, donde cada miembro del grupo tenga asignado un rol en el cual
desempefie actividades especificas.

Lo mismo ocurre con las empresas. Estas, para lograr sus objetivos, tienen que
llevar a cabo funciones de mercadotecnia, de operaciones, de finanzas y de
recursos humanos. Para realizar estas funciones es necesario que cuente con
una estructura de roles donde cada empleado esté asignado a un area y realice
funciones, para tal motivo las empresas han agrupado en areas las funciones de
una misma naturaleza y a esta forma béasica de estructura se le ha denominado

departamentalizacion, y a cada una de estas areas se le llama departamento.

A continuacién, se definiran algunos tipos de departamentalizacion aunque es

importante sefialar que no existe un modelo Unico aplicable a todas las empresas.
3.2.1. Departamentalizacion por funciones

Es la agrupacion de funciones de acuerdo con las actividades que realiza la
empresa, un ejemplo son las empresas que cuentan con un departamento de
finanzas, uno de operaciones, uno de mercadotecnia y uno de recursos humanos.
Es el método mas comun de agrupar las actividades, la cual repercute de forma
positiva en la especializacion. Es un tipo de departamentalizacion muy utilizado

por las pequefias o medianas empresas y representa un menor costo.
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DIRECTOR GENERAL
O DUENO DE LA
EMPRESA
[
[ I i i [ i ]
IDEPA&mo DE ’DEPARTAMENTO DE  |DEPARTAMENTO DE  |DEPARTAMENTO DE
MERCADOTECNIA OPERACIONES FINANZAS
HUMANOS

Figura 3.1. Departamentalizacion por funciones

3.2.2. Departamentalizacion por
territorio o geografica

Cuando las empresas realizan sus operaciones en diversas estados, paises, 0
aun en el area metropolitana, adoptan una departamentalizacién de acuerdo con
el territorio en el que operan, por ejemplo departamento zona norte, departamento

zona sur y departamento zona centro. Este tipo de estructuras son muy utilizadas
por empresas internacionales.

Director o duefio
de la empresa

Departamento Departamento de Departamento Departamento
Zona Norte Zona Bajio Zona Centro Zona Zur

Figura 3.2. Departamentalizacién geografica
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3.2.3. Departamentalizacion por
productos o linea de productos

La agrupacion de actividades se basa en los productos que la empresa ofrece,
por ejemplo departamento de leche, departamento de crema y departamento de
yogurt. Divide a los departamentos por producto o bien lineas de productos. Es
mayormente por empresas grandes que fabrican en cantidades igualmente

grandes de producto.

Gerencia
Comercial
Departamento Departamento =
de electrénicos de electrénicos r epartarlnen,to
para el hogar para oficina e tecnologias

Figura 3.3 Departamentalizacion por productos
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3.2.4. Departamentalizacion por clientes

Es la agrupacion de actividades basada en los clientes a los que estéa dirigida la
empresa. Por ejemplo departamento de damas, departamento de nifios y
departamento de caballeros. Esta orientada al cumplimiento de las metas. Los

productos se disefian acordes a las necesidades de los usuarios.

Director o duefio
de la empresa

Departamento Departamento Departamento Departamento
de damas de caballeros de nifios de bebes

Figura 3.4 Departamentalizacion por clientes
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3.2.5. Departamentalizacion por tiempo

En algunas empresas la agrupacion de actividades se realiza en funcion del
tiempo debido a que son empresas que trabajan las 24 horas del dia y su
estructura se basa en los turnos de trabajo, por ejemplo: departamento turno

matutino, departamento turno vespertino, departamento turno nocturno.

Produccion

Turno matutino Turno vespertino Turno nocturno

Figura 3.5 Departamentalizacion por tiempo

Conforme va creciendo la organizacién; va haciéndose mas compleja la funcién de

organizar; por ello, las organizaciones grandes con estructuras muy complejas tienden a
utilizar varios tipos de departamentalizacion.
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3.3. Consideraciones para la seleccion
de departamentalizacion adecuada

Para disefiar la estructura de una empresa mediante la departamentalizacion se

toma en cuenta:

1. El giro de la empresa, ver si es una empresa comercial, industrial o de servicios, asi como las funciones,
procesos y tecnologia con la que opera, con el proceso, por el cliente, entre otras.

¥

2. La departamentalizacion funcional se recomienda para empresas pequelas y medianas, si la empresa es
grande, multinacional o virtual, es recomendable pensar en otro tipo de estructuras como la divisional
corporativa, conglomerado,unidades de negocios o estructura virtual.

\ 4

3. Los horarios en que opera, por ejemplo, si es una empresa que trabaja las 24 horas lo mas conveniente
es disefiarle una estructura departamental por tiempo.

¥

4. El mercado al cual va dirigido, si es una empresa que abarca la Republica Méxicana, podemos
recomendarle una departamentalizacién geografica.

Uno solo de los criterios antes mencionados no es suficiente para decidir el tipo
de departamentalizacién mas apropiado para la empresa, el administrador tendra
que tomarlos en cuenta a todos. Asi, ademas de su experiencia, esos criterios
sopesados permitiran evaluar cudl es la estructura departamental mas apropiada

para la empresa que se trate.
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3.4. Organigramas

Las organizaciones necesitan contar con una estructura organica para alcanzar
sus objetivos. Ya aprendiste que la forma mas sencilla de estructurar una
empresa es la departamentalizacion. También, aprendiste que la estructura
organica es ese listado de éareas, puestos y niveles jerarquicos de una
empresa. Por ejemplo, la estructura organica de una empresa comercial podria

ser:

v - Direccion general |

« Gerencia de Mercadotecnia |

99 Departamento de Ventas |

@‘ + Departamento de Publicidad y Promocion |

% * Departamento de Distribucion |

« Gerencia de Recursos Humanos |

* Departamento de Reclutamiento y Seleccion |

Al

39 |° Departamento de Contratacion y Nomina |

+ Departamento de Desarrollo |

33

u - Gerencia de Finanzas |
« Departamento de Presupuesto y Tesoreria |
» Departamento de Contabilidad |

%H - Contraloria |
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Para facilitar la lectura, comprension y evaluacion de las estructuras

organizacionales se han elaborado organigramas, pero ¢, Qué es un organigrama?

1. Es la representacion grafica de la
estructura organica de una organizacion
{(empresa, institucion etc.) o bien de un érea,
la cual, debe reflejar la descripcion de las
unidades o departamentos que la integran;
de igual forma la relacion, niveles jerarquicos
y canales formales de comunicacién, De esta
forma los organigramas son el instrumento
idoneo para expresar y transmitir, de manera
grafica y objetiva, la composicion de una
organizacion, reiterando que sefialan la
vinculacion  entre  areas, los niveles
jerarquicos, las lineas de autoridad-
responsabilidad, las lineas de comunicacidn,
el tramo de control, y las relaciones que
existen entre las diferentes dreas funcionales
y/o puestos en la empresa

Organigrama es la
representacion grafica de

la estructura organica de
una empresa.

Un organigrama al ser el instrumento que proporciona la representacioén grafica
de la organizacion y que permite entenderla de forma general, asi como, el grado
de integracion entre sus unidades, tiene como finalidad constituirse como un
medio de consulta formal, sefialar las relaciones de jerarquia de los diferentes
departamentos que integran la entidad, facilitar al personal. El ubicar los puestos
y su relacion y finalmente, a descubrir posibles errores, duplicidad o tramos de

control suficientes o insuficientes o innecesarios.
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Para conocer mas sobre el tema “organigramas” pued
h. auxiliarte de videos relacionados con el tema. (Sanchez, 2014

(s.f). Obtenido de:
https://www.youtube.com/watch?v=dscBPmm1jJ4&feature=player_detailpage

Consultado: 12 agosto 2015

3.4.1. Clasificaciéon

Por su ambito de aplicacion o contenido se clasifican en:
a) Generales. Contienen informacion de las areas principales o de mayor

jerarquia de la empresa.

DIRECTOR

GERENTE

GERENTE ‘

. JEFEDE . JEFEDE | JEFEDE
DEPARTAMENTO ~ DEPARTAMENTO|  DEPARTAMENTO

Fig. 3.6 Organigrama general
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b) Especificos. Contienen la informacion de un area funcional determinada de la

empresa.

' GERENTE DE ‘
PERCADI A

1

DEPARTAMENTO |
DE -
INVESTIGACION ;

DEPARTAMENTO
DE DESARROLLO ‘

OFICINA DE
NUEVOS
CONCEPTOS

OFICINA DE
INVESTIGACION |
DE MERCADO

OFICINA DE OFICINA DE
ESTADISTICA ] MEDIOS

|
[
-

Fig. 3.7 Organigrama especifico

c) Analiticos: Muestran una parte de la estructura organizacional de manera

detallada.
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Direccién general
__{ Calidad
' Financiero ‘ I R.R.H.H. Produccién Marketing Soportey
——— - v — — — | desarrollo
| | O — =
Contabilidad Formacion | Jefaturade I Comercial Imageny Nuevos
servicio e comunicacién | proyectos W
u Administracién e ) |
| Limpieza mantenimiento | I Control l Jardineria l S. Especiales
Fig. 3.8 Organigrama Analitico
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d) Funcionales: Indican las funciones principales que realizan las unidades o

departamentos representados.

Organigrama de Funciones

GEREMNCIA GENERAL
1. CUMPLIR ACUERDOS DEL DIRECTORIO
2. REPRESEMTAR LEGALMENTE A L& EMPRESA
3. PLANEAR, ORGANIZAR, DIRIGIR, COORDIMNAR, Y
CONTROLAR LAS ACTNIDADES OPERATIWVASY
ADMINISTRATIVAS.
3. COORNINAR LAS LABORS DE LAS GEREMCIAS

4. FORMULAR EL PROYECTO DEFPRESUFRUESTO DE LA

EMPRESA.
GERENCIADE DESSARROLLO
GERENCIA TECNICA GERENCIA FINANCIERA 1. ESTABLECER RELACIONES
DE ASISTENCIA
1. EVALUAR ¥ CONTROLAR LOS PR 1. OBTENER RESULTADOS NECESARIOS. SRR L
LA APLICAGGION Y DESARROLLO DE
LOS PROGRAMAS. 2. FORMULAR EL PROGRAMA ANUAL DE 3 ESTABLECER RELACIONES
R HANCIAMENTO. DE COOPERAGION'Y APOYO.
2. FORMULAR EL FROGRAMA ANUAL
s e s surengsnomos
3. DIRIGIR LAS LABORES ' Sk
SEANETTRATNSS TESD CORER 4. FORMULAR EL PROGRAMA
DE TRABAJO-
5. ORGANIZAR ¥ COORDINAR
EVENTOS ESPECIASLIZADOS.
Fig. 3.9 Organigrama Funcional.
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e) De integracion de puestos: Los diferentes puestos son establecidos para la

ejecucion de las funciones asignadas, incluye el numero de plazas ocupadas.

[E R
GERENTE 1 1
ASISTENTE 1 1
AUXILIAR 1 1
[ SECRETARIAS | 2 2

| e E R ]
JEEE 1 X JEFEDE 1 1
ASISTENTE | 1 1 DIRECCION
ANALISTA | 2 2 [ SUBJEFE [ 1 i
ANALISTA | 2 7
SECRETARIAS | 2 2 ~SECRETARIA| 2 i ‘
|
JEFEDE Z 1 ___
DEPTO. JEFEDE 5
[SUB JEFE_[1 |1 CONTABLIDAD
ENLISTA 5 |8 o 1 }
" DIBUJANTE | 2 2 3 :
"SECRETARIA | 3 3 1713

Fig. 3.10 Organigrama de integracién de puestos
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Por su disefio o presentacion se clasifican en:

a) Verticales. Son la forma mas comun de presentar el organigrama de un
organismo social. Se comienza con los niveles de mayor jerarquia hasta

descender a los niveles inferiores (de arriba hacia abajo).

Este tipo de organigramas son faciles de comprender, indican claramente los

niveles jerarquicos.

Fig. 3.11 Organigrama vertical
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b) Horizontales. En este tipo de organigrama, los niveles jerarquicos comienzan
representandose de izquierda a derecha, incluyen los mismos elementos del
organigrama vertical solo que, como ya dijimos, comenzando el nivel maximo
jerarquico a la izquierda. Conforme nos vamos desplazando a la derecha, va
disminuyendo el nivel jerarquico. Las unidades se representan por lineas

dispuestas horizontalmente.

Fig. 3.12 Organigrama representado de forma horizontal
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c) Circulares. En este tipo de organigrama, los niveles jerarquicos quedan
representados desde el centro hacia fuera. El nivel jerarquico mayor queda en el
centro y de ahi hacia la periferia se representan los demas niveles. En cada uno
de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos y se les liga con lineas que
representan los canales de autoridad y responsabilidad. En ellos se pueden
resaltar muy bien los niveles jerarquicos, disminuye la idea de los estatus mas
altos o mas bajos, se puede colocar un nimero considerable de puestos en un
mismo nivel; sin embargo, no son muy utilizados, ademas de resultar confusos y

dificiles de leer.

a Gerente de Gerente de N
7 Produccién Personal "\
2 — PPy P "
/ - ~. \
/
; 7 \ \
7/ \ \
! / \ |
! ! Presidente \ i
| i ' -'
: ' ! I
‘: ‘-. ‘ j j
\ \ / /:
\ \“ / /"
\ N\ Y E
\ Gerentede | e Gerente de
\ Finanzas \~-\_ P Mercadotecnia -

Fig. 3.13 Organigrama representado de forma circular
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d) Mixto. Se presenta una combinacion de un organigrama vertical con uno

horizontal en uno solo. Normalmente se hace asi por cuestiones de espacio, es

decir, se busca la optimizacion del espacio en el que se encuentran trabajando.

DIRECTOR
GENERAL
|
SUDIRECTOR SUBDIRECTOR
TECNICO ADMINISTRATIVO
| |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTOQO DEPARTAMENTO
DE DE PRODUCCION DE PERSONAL DE FINANZAS
MERCADOTECNIA
VENTAS FARMACEUTICAS
RELACIONES
PUBLICAS Coll [E0
SERVICIOS AL
CLIENTE SOLVENTES
Fig. 3.14 Organigrama representado de forma mixta
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e) Bloque. También pueden establecerse organigramas por bloques que son una

variante de los organigramas verticales, los cuales se representan asi:

GERENTE

GENERAL
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
VENTAS PRODUCCION PERSONAL

- — — — — —

1.1 DEPARTAMENTO 1.1 DEPARTAMENTO 1.1 DEPARTAMENTO
A 1.2DEPARTAMENTO A 1.2DEPARTAMENTO A 1.2DEPARTAMENTO
B B B

Fig. 3.15 Organigrama representado de forma de bloque

Para que puedas obtener una mayor explicacion y el tema que
u' entendido, puedes auxiliarte de algunos videos cor
ORGANIGRAMAS (Definicion y tipos)

(s.f.). Obtenido de https://www.youtube.com/watch?v=0SNVi1k7ma9k&feature=player detailpag
Consultado el: 14 de agosto del 2015
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3.4.2. Recomendaciones para su elaboracion

El proceso de elaboracién de un organigrama debe considerar:

- La autorizacion de los niveles superiores (apoyo)

- Recopilacién de la informacion
- Clasificacioén y registro (de la informacién)

- Andlisis
- Disefo

Al elaborar un organigrama se debe tomar en cuenta:

1

Debe ser claro.
Evitar confusiones,
para ello se
recomienda que
tenga el menor
namero de cuadros y
puestos. Cada
cuadro debe estar
separado del otro.
Es importante que
muestren la
situacion  presente
de la organizacion;
por ello, debe incluir
al margen inferior
derecho la fecha de
actualizacion y seis
posible la unidad

Segundo Semestre

Los departamentos
0 unidades, asi
como sus
interrelaciones
deben estar
perfectamente
definidos,
mostrando
claramente los
niveles jerarquicos.

Los organigramas
normalmente deben
comenzar con los
niveles mas altos y
terminar con los
jefes o supervisores
de los dltimos

Debe contener los
nombres del area
funcional o del puesto. Si
se desea personalizar,
entonces deben
colocarse los nombres
de las personas que
ocupan dentro  del
mismo cuadro. El
nombre del puesto va
con un tamafo de letra
mayor, mientras que el
nombre de la persona se
coloca con una de menor
tamafo.
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Los organigramas Unicamente muestran las relaciones formales de autoridad
(lineas de autoridad) para tomar decisiones, les muestra a los gerentes y, en
general al personal, cual es la posicion y puesto que ocupan dentro de la
estructura organizacional, pero no muestran las relaciones informales que se dan

en toda empresa u organizacion, ni el grado de autoridad de cada puesto.

Asimismo, todos los organigramas deben llevar en el encabezado el nombre y el
logotipo de la empresa de que se trata, fecha de formulacion, actualizacion,
nombre de quien lo elabord, aprobacion (como ya se menciond) y la explicacién

de algunos simbolos o lineas que se consideren especiales.
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3.4.3. Diseno de organigramas

Graficamente los elementos que se deben utilizar para el disefio de
organigramas son:

- Figuras para representar los diferentes departamentos.

- Lineas de conexion que indican las relaciones entre las unidades y su

naturaleza.

Se debe usar un solo tipo de figura

y del mismo tamafio (uniformidad),

ya que el tamafio no es simbolo de

la jerarquia. La lectura dene ser

horizontal para facilitar la misma.

La colocacion se hara de acuerdo a
los niveles jerarquicos (primer

nivel,segundo nivel).
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Se emplean lineas para mostrar las
relaciones entre unidades o
departamentos. La relacion
principal de autoridad es “lineal”, Si No
implica subordinacion entre los
responsables y los subalternos. No
deben terminar en flechas ya que la J
relacion es ascendente vy |

descendente. Asimismo, todas las
unidades que dependan de un J
superior debe quedar unidas por
una sola linea no debe haber un

cruce de lineas.

Se debe mantener el mismo grosor Si No
de las lineas, es decir, debe haber
uniformidad y no adelgazarla o

engrosarlas a medida que van

I—;l I—I—l
descendiendo los niveles.
Las relaciones de staff se
representan con lineas punteadas
cuando son externas.
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Cuando las relaciones de staff son

internas, representan con lineas

continuas, pero de un trazo fino.

Relacioén:

1. De autoridad 1
2. De coordinacién y/o

» 2 —mmmmmmmmmmmmem oo
colaboracion

3. Desconcentrados G

4. Separacion de 6rganos A
centrales y
desconcentrados
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Relaciones:

Administracion

Relaciones de autoridad
funcional:

Representa la relacion de mando
especializado, no la de Ia
dependencia jerarquica. Se puede
representar por medio de lineas
discontinuas.

Relacion de 6rganos
desconcentrados:

Se da cuando las instituciones,
empresas o entidades, disponen de
organos llamados desconcentrados.
El trazo es una linea de eje de trazo
discontinuo.

I:I

Relacién drgan ‘ ‘

elacio dg o] gg o] | | | | Iil
descentralizado: 5:]
Es una relacion de autoridad de 1
linea directa. Su trazo es una linea | [ —— rrram—
discontinua como en forma de.... dlesuamesmiElizse
Relaciones de staff:
Se da entre las unidades que
proporcionan informacién técnica o
conocimientos especializados. Su \ ‘ R ]

trazo es a través de lineas
discontinuas.

Segundo Semestre
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Relacion de coordinacion: |:|
Consiste en interrelacionar
actividades que realizan las
diferentes unidades o]

departamentos. Se representan | || | | | | |
por medio de lineas largas con
trazo discontinuos.

Concluyendo:

>
>

Un rectangulo indica autonomia.

Un rectangulo con linea continua indica una unidad de trabajo permanente y
forma parte de la organizacion.

Un rectangulo formado por linea discontinua, indica que no pertenece a la
institucion, o bien son comisiones o comités internos.

Las lineas completas, seguidas sin separacién, indican autoridad formal,
(mando, comunicacioén y jerarquia).

Las lineas horizontales sefialan o indican la especializacién y su relacién.
Cuando la linea va por la parte de en medio del recuadro y por arriba, indica
una relacion de mando.

Cuando la linea se presenta de forma perpendicular a otra, entonces indica
que existe o es de caracter de asesoramiento

Lineas discontinuas, por debajo del recuadro indican que existe una relaciéon

entre unidades por ejemplo desconcentradas descentralizadas

Finalmente, un organigrama contiene datos para su identificacion. Por ejemplo:

v
v

Titulo

Nombre de quien lo elaboro, reviso y autorizé Gréaficos o simbolos para

representar la estructura administrativa
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A Finalmente, puedes consultar videos relacionados con la
@' METODOLOGIA ELABORACION ORGANIGRAMAS para que

tema quede mas claro.

(s.f.). Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=ystDnSYBSAs&feature=player_detailpage
Consultado el: 14 de agosto del 2015

3.4.4. Software para apoyar la

elaboracion de organigramas

La elaboracion de organigramas en forma digital se puede realizar mediante:

El uso de Office Word, utilizando la simbologia que aparece en la barra de
herramientas, dar clic en el icono de Insertar, y posteriormente dando clic en el
icono Formas, donde se despliegan lineas y figuras con las cuales podemos
disefar los organigramas. En la barra de herramientas, dar clic en insertar, luego
en SmartArt, y aparece la figura de organigramas, damos clic y podemos ver

diferente tipo de organigramas, seleccionar el que queremos y empezar a disefar.

T - Rg— m _‘ También podemos hacer

i Lts - - q -ee |

S o Ly ™= _- uso de Office PowerPoint.
- %) - s 1

-y ’ En la barra de herramientas,

&) Owlnoan

o Makiz

et V1t de Mg bisicn dar clic en insertar, luego en

SmartArt, y aparece la figura

de organigramas, damos
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clic y podemos ver diferente tipo de organigramas, seleccionar el que queremos

y empezar a disefiar los organigramas.
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Otra opcion seria adquirir el programa Visio. Microsoft. Visio es un programa de
dibujo cuyas herramientas que lo componen permiten realizar diagramas de
oficinas, diagramas de bases de datos, diagramas de flujo, organigramas.
Aunque originalmente apuntaba a ser una aplicacién para dibujo técnico para el
campo de Ingenieria y Arquitectura; con afiadidos para desarrollar diagramas de
negocios, su adquisicion por Microsoft implicé drasticos cambios de directrices de
tal forma que a partir de la version de Visio para Microsoft Office 2003 el desarrollo
de diagramas para negocios paso de afiadido a ser el nucleo central de negocio,

minimizando las funciones para desarrollo de planos de Ingenieria y Arquitectura.

Puedes consultar tutoriales sencillos para elaborarlos en Wc

ng G por ejemplo: Tutorial Word-Crear un organigrama

(s.f.). Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=HoiHolprHS8
Consultado el: 14 de agosto del 2015
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Esta unidad reviso la definicion y caracteristicas de la departamentalizacion, es
decir la forma méas sencilla de estructurar una empresa, la cual consiste en
separar y agrupar las funciones de una empresa conforme a su naturaleza. Hay
varios tipos de departamentalizacion: por funciones, por territorio o area
geografica, por producto o lineas de productos, por clientes y por proyecto.
Ademas, se vieron los aspectos que se tienen que tomar en cuenta para realizar

una departamentalizacion adecuada.

En la unidad también se incluyd a los organigramas, es decir la representacion
grafica de la estructura de la empresa, su clasificacién, recomendaciones para su
elaboracion, el disefio de organigramas, y el software para elaborar organigramas

en forma digital.
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BIBLIOGRAFIA DE LA UNIDAD
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Daft (2010) 4 621
Franklin(2009) 1 501
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Relaciones de autoridad
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conoceray comprendera el proceso del establecimiento y los diferentes

tipos de autoridad, asi como el poder en la organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(4 HORAS)

4. Relaciones de autoridad
4.1. Autoridad y poder en los proceso de organizacion
4.2. Autoridad lineal y autoridad staff en el disefio de la organizacion
4.3. Diferentes tipos de autoridad staff segun George Terry y otros (autoridad
staff de asesoramiento, funcional, de servicio o departamentos de servicio y

control.)
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INTRODUCCION

Ahora que ya aprendiste la estructura organica y la manera en que se disefian
los organigramas, abordaremos los tipos de autoridad que puedes identificar en
el organigrama y cOmo operan en la estructura organizacional. Iniciaremos con
el concepto y la definicion de autoridad y poder, para posteriormente
conceptualizar y diferenciar entre autoridad lineal, autoridad funcional y
autoridad staff.
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4.1. Autoridad y poder en los
proceso de organizacion

Robbins (2009) afirma que “la autoridad son los derechos
inherentes a un puesto para decir al personal qué hacer y
esperar que lo haga”, en tanto que Daft (2010) afirma que

la “autoridad es el derecho formal y legitimo de un

administrador para tomar decisiones, emitir 6rdenes y
asignar recursos para lograr los resultados deseados para la
organizacion”. Es decir, la autoridad formal la da el puesto que
se ocupa, como puede ser director, gerente, jefe de
departamento; que si bien es un derecho para mandar y hacerse

obedecer, no se puede ver separado de la responsabilidad.

El Administrador, al tener la autoridad, esta asumiendo la responsabilidad de las
decisiones tanto de las que toma él mismo como de las que toman sus
subordinados. Esto quiere decir que la responsabilidad es llevar a cabo el trabajo
asignado, asumiendo las consecuencias de nuestros actos. Ahora bien, lo
referente a compartir la responsabilidad:

A I Cuando aprendiste en primer semestre los

. s principios de Fayol, recordaras el principio

< | de autoridad, que dice que la autoridad se

: ' delegay la responsabilidad se comparte, es

3 decir el jefe asume o comparte la

responsabilidad de las decisiones que

tomen sus subordinados, de ahi la gran

responsabilidad que tienen los administradores directamente sobre las decisiones

gue toman, e indirectamente sobre las decisiones que toman los subordinados.
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Antes de continuar con los tipos de autoridad, es necesario que tengas claro que
autoridad y poder, aun cuando en la vida diaria se utilizan como sinébnimos no lo

son, es decir no significan lo mismo.

Koontz y Weihrich (2004) afirma que:

La persona que tiene el poder no necesariamente tiene un puesto, tal es el caso
de los lideres natos, aun cuando no tengan un puesto influyen en las personas
para inducirlos a realizar cualquier actividad. Ejemplo: ti como administrador, si
tienes el puesto de Director General de la empresa, tienes autoridad porque te la
da el puesto de Director, en tanto que un lider informal, no tiene la autoridad pero
tiene poder y es capaz de influir e inducir al personal de la misma empresa para

que realice ciertas actividades.

Es importante que tomes en cuenta que en la materia de Direccion abordaras con

profundidad este tema.
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Ahora bien en la estructura organizacional podemos identificar dos tipos de

autoridad:

A continuacién veremos en qué consisten estos tipos de autoridad.

4.2. Autoridad lineal y autoridad staff en
el disefo de la organizacion

Es importante distinguir que en la empresa hay puestos que
tienen autoridad directa sobre los subordinados, es decir les
dan ordenes y ellos las deben llevar a cabo, a este tipo de
autoridad se le llama autoridad lineal. La autoridad lineal es
una forma de autoridad directa jefe-subordinado, el jefe da
ordenes y supervisa de manera directa al subordinado, en el
organigrama esté representada como la linea directa entre dos

areas o puestos. De ahi que el principio escalar de

organizacion sea:
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Sin embargo, existe otro tipo de autoridad llamada staff. Esta autoridad es la
gue ostentan especialistas, quienes tienen competencias especializadas, es
decir, conocimientos, experiencia, actitudes y aptitudes, cuyo objetivo es apoyar
a la autoridad en linea mediante sugerencias o recomendaciones para hacer mas

eficaz y eficiente el funcionamiento de la empresa.

Su caracter es consultivo, es decir los jefes de las areas funcionales,
mercadotecnia, finanza, produccion, recursos humanos y sistemas, acuden a

ellos para su asesoria.

En este tipo de autoridad la autoridad no es directa, no se dan érdenes ni se
supervisa en forma directa, sino que se consulta y la autoridad staff da

sugerencias y recomendaciones.

Por otra parte, en las organizaciones opera otro tipo de autoridad, la autoridad
funcional; consiste en el derecho que se delega a un individuo o departamento
para controlar procesos, practicas o politicas especificas, u otros asuntos
relativos a las actividades que emprenden miembros de otros departamentos. Es
decir representar una relacion de mando especializado no la de dependencia
jerarquica. Puede existir de la forma paralela a la autoridad lineal. Se concibe
como una pequefia parte de la autoridad de un superior de linea. Por ejemplo,

hay ocasiones en que la autoridad de un departamento para un proyecto es
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delegada a especialistas de staff o a un jefe de otro departamento; en estos

casos, los jefes de los departamentos en linea se ven privados de cierta autoridad.

En una situacion puramente de staff, los asesores en cuestiones de personal,
contabilidad, compras o relaciones publicas carecen de esta autoridad de linea,
ya que su deber se reduce a prestar asesoria. Pero cuando la autoridad maxima
delega a estos asesores el derecho a proponer alternativas de decision

directamente a los departamentos de linea, hablamos de autoridad funcional.

Externa Interna

85 de 262

Segundo Semestre



AT S5 "7
.'ig;h*'}v Administracion
Vg

SR SUAVED

4.3. Diferentes tipos de autoridad “staff”,
segun George Terry y Stephen Franklin

(autoridad staff de asesoramiento, staff funcional, staff de servicio o
departamentos de servicio, staff de control)

La autoridad staff se presenta en la empresa en diferentes modalidades:

a) La autoridad staff como asesoramiento se da por ejemplo cuando la empresa esta
desarrollando e impactando un nuevo sistema de informacién digitalizado. El area de
Ingenieria de Andlisis asesora a los directores de las diferentes areas sobre el
desarrollo y funcionamiento del nuevo sistema de informacién, no les da érdenes
directamente, sino que recomienda, con base en sus conocimientos y experiencias,
como se va a desarrollar e implementar el sistema digitalizado en cada una de las
areas funcionales que forman la empresa.

b) La autoridad staff funcional es aquella que tiene un area por su naturaleza propia,.
es decir, la Direccién de recursos humanos tiene la autoridad directa con respecto al
personal de su ére, y tiene estrategias, politicas, reglas y normas que van a conducir
al personal, pero solo en materia de recursos humanos es donde va a tener autoridad.
Ejemplo: La Direccion de Recursos Humanos define el Reglamento Interno de Trabajo
y todo el personal tiene que seguir la orden de cumplir con ese reglamento.

c) La utoridad staff o de servicios. Las empresas cuentan con areas de apoyo o
servicio, que toman decisiones y dan sugrencias. En una empresa que se dedica a la
Organizacién de eventos Empresariales , existe un depatamento de Servicios y
Logistica, que apoya los eventos armando carpas, plataformas, microfonos, sillas,
mesas, aparatos digitales, etc. Este departamento tiene autoridad staff para tomar la
decision de cual serd el personal, edecanes, maestros de ceremonias, mobiliario,
equipo digital de sonido y didactico, plataformas, tiempos de realizacion de eventos
més adecuado para el tipo de evento que se trate.

d) La autoridad staff de control. Segun Terry y Franklin (1985) esta autoridad
"restringe la autoridad en linea", pues interpreta "las politicas, el cumplimiento de los
procedimientos o reportes” de algun gerente de departamento. Ademas, esta
autoridad "mejora el calibre de la inspeccion: reduce los costos de inspeccion y
permite la especializacion en el trabajo de inspeccion” (pp. 296-297).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

La unidad 4 diferencié la autoridad del poder. Entendiendo por autoridad la
capacidad que otorga un puesto para mandar y hacerse obedecer. Y por poder,
la capacidad de influir en las personas. Existen varios tipos de autoridad como
son: La autoridad lineal, que es la autoridad que se ejerce en forma directa entre
jefe y subordinado. La autoridad staff, que no da dérdenes directas sino
sugerencias, este tipo de autoridad se clasifica

en staff de asesoramiento, staff funcional, staff

de servicio y staff de control.

Revisa videos relacionados con los tipos de autorid

administrativa y Organizacion linea-Staff.

(s.f.). Obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=nu2cUEgHvVw
Consultado el: 14 de agosto del 2015

(s.f.) obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=VilPY6ahJZw
Consultado el: 14 de agosto del 2015
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocera y comprenderda los elementos de centralizacion,

descentralizacion y delegacion de autoridad, para su eficiente implementacion.

TEMARIO DETALLADO
(6 HORAS)

5. Centralizacion, descentralizaciéon y delegacién de autoridad
5.1. Centralizacion y descentralizacion
5.2. Delegacion de autoridad
5.3. Delegacion eficiente o adecuada de la autoridad
5.4. Factores que determinan el grado de descentralizacién de la autoridad

5.5. Ventajas y limitaciones de la descentralizacion
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INTRODUCCION

Ahora que ya adquiriste los conocimientos sobre los tipos de autoridad, es decir
la autoridad lineal, la autoridad staff y la autoridad funcional, en esta unidad
aprenderas que la autoridad en la empresa, en ocasiones se concentra en un
area o persona, es decir se centraliza. En tanto que en otras empresas la
autoridad por medio del proceso de delegacion de autoridad se descentraliza.
Trataremos también el tema de los factores que intervienen y determinan el grado

de descentralizacion de autoridad, asi como sus ventajas y limitaciones.
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5.1. Centralizacion y descentralizacion

Antes de abordar el tema de la centralizacion es importante recordar la definicion
de autoridad, la autoridad es la capacidad que tienen los jefes o supervisores para
tomar decisiones y dar instrucciones, esta capacidad no se puede ver por si sola,
si no esta acompafiada de la

responsabilidad, que es el llevar a Autoridad Autoridad

cabo las funciones que tenemos

asignadas y asumir las consecuencias

de |OS actos que Originan esas Centralizadén Descentralizadén

decisiones.

Cuando la autoridad se encuentra concentrada en una persona o en un area se
dice que hay centralizacion de autoridad, por ejemplo en la mayoria de las
empresas pequefias y medianas mexicanas, la autoridad se encuentra
concentrada en el duefio de la empresa, €l toma casi todas las decisiones; en

otras empresas la autoridad se encuentra concentrada en el area financiera.

La excesiva centralizacion de autoridad
puede traer como consecuencia una toma de
decisiones lenta que entorpece el
funcionamiento de la empresa, desviando la
atenciéon de los niveles directivos hacia
actividades y decisiones que podrian llevar a
o \ cabo sus subordinados.
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En contraposicion a la centralizacion tenemos la descentralizacion, que consiste
en la desconcentracion de autoridad, mediante el proceso de delegacion, es decir,
gue es el conceder cierto grado de autoridad a los subordinados para que tomen
decisiones y den instrucciones. Segun David Hampton, la centralizacion y
descentralizacion se puede determinar desde el concepto de “contingencias”, que
examina las funciones y departamentos de una empresa y le permite incluso,
aprovechar ambas, es decir, le conviene que algunas funciones estén

centralizadas y otras descentralizadas, ponderando las ventajas y desventajas de

ambas.

Finalmente el grado de centralizacién / descentralizacion, va a depender de la
situacion y del aprovechamiento de las habilidades y capacidades de los

empleados.

Figura 5.1 Autoridad centralizada y descentralizada.
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5.2. Delegacion de autoridad

La delegaciéon de autoridad se refiere a la concesion o al compartir autoridad y
responsabilidad que se le confiere a una persona. La delegacion de autoridad es
la asignacion de autoridad y responsabilidad que se da a un subordinado para
gue éste lleve a cabo ciertas funciones y cumpla con un trabajo. Sin embargo, no
debemos perder de vista que siempre que se delegue autoridad, la
responsabilidad se comparte, y en mayor o menor medida quien delega es
responsable, directa o indirectamente, de la toma de decisiones que lleven a cabo
los empleados en quienes delegue la autoridad. De ahi el principio basico: “La
autoridad se delega y la responsabilidad se comparte”. Si, es cierto, la autoridad
da el derecho de dar 6rdenes, la responsabilidad se da para dar resultados, pero
ambas, deben mantener un equilibrio. La delegacion para ser afectiva, debe cubrir

tres criterios basicos: Integridad, claridad y suficiencia.
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5.3. Delegacion eficiente o
adecuada de la autoridad

El proceso de delegar no es facil. Para que sea efectivo debe cumplir tres

condiciones:

debe concedérsele autoridad.

Autoridad Absoluta

Paridad de autoridad y responsabilidad
ﬂ Si se le asigna responsabilidad a un individuo, en esa misma medida
2 La obligacion que se tiene hacia un superior no puede ser delegada,

pero si es posible delegar la responsabilidad y la autoridad a los

subordinados.

Unidad de mando
Cada subordinado debe reportarle a un solo jefe.
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Fig. 5.1. Proceso de Delegar.

Para delegar debemos tomar en cuenta: qué resultados se esperan del puesto
en el cual vamos a delegar, definir funciones a delegar, asignar la autoridad,

y por ultimo, asignar la responsabilidad.

5.4. Factores que determinan el grado de
descentralizacion de la autoridad

Para definir el grado de descentralizacion de autoridad de una empresa se tiene
gue tomar en cuenta:

e Eltamafio de la empresa: conforme la empresa va creciendo su estructura
también crece, se crean diversos niveles jerarquicos, desarrollan otras
funciones, se contrata personal, es decir el funcionamiento se va haciendo

mas complejo. Entonces se ve la necesidad de descentralizar esa
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autoridad en otras &reas o puestos con la finalidad de que la toma de
decisiones sea mas expedita.

e La naturaleza de las funciones, para descentralizar la autoridad se tiene
que tomar en cuenta si las funciones son operativas, tacticas o
estratégicas.

e Para descentralizar la autoridad tenemos que tomar en cuenta las
competencias que tienen nuestros empleados.

e Por Ultimo es importante considerar que tan sistematizada estd la
informacion de la empresa, es decir, si cuenta con Manuales
Administrativos que le permitan a la empresa guiar al personal en sus
funciones diarias y en la toma de decisiones. Asimismo, se debe tomar en
posibilidad de que la vision departamental tan restringida que pueda
ocasionar a los directivos de la alta direccién situaciones que les sea dificil
manejar y que ocasionen que se tomen decisiones sobre algo que no se
entiende completamente, por lo que posiblemente las decisiones no son

las méas adecuadas.
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5.5. Ventajas y limitaciones
de la descentralizacion

La descentralizacion presenta las siguientes ventajas:

1. Facilita y hace mas expedita la toma de decisiones.

2. Las funciones se llevan a cabo con mas celeridad, es decir, en tiempo y forma.
3. Motiva a las personas cuando ellas pueden tomar decisiones y asumir
responsabilidades.

4. Facilita la coordinacion entre areas funcionales.

5. Promueve la comunicacién e integracion de los empleados de la empresa.

En cuanto a las limitaciones de la descentralizacion de autoridad, éstas se
presentan cuando:
1. En el momento de descentralizar no se disefia una estructura adecuada
para la empresa.
Las funciones no estan bien definidas ni asignadas a los puestos.
3. Cuando el personal no esta capacitado pare realizar funciones, asumir la
autoridad y la responsabilidad que se le asigne.
4. La comunicacion y coordinacion no estan bien definidas.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Esta unidad presenté los principios de centralizacion de autoridad, asi como el
principio de descentralizacion de autoridad. Se entiende por centralizacion de
autoridad, cuando en una empresa la autoridad se concentra en un area o en un
puesto, en tanto que la descentralizacion de autoridad es cuando en una empresa
se desconcentra la autoridad hacia otro puestos o areas, a través del proceso de
delegacion de autoridad. También explicamos la delegacién eficiente de
autoridad. Los factores que determinan el grado de descentralizacion de

autoridad, asi como las ventajas y limitaciones de la descentralizacion.
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Comités
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocera y comprenderd las caracteristicas, funciones y razones para
utilizar los comités, asi como su relacion con el consejo de administracion de una

organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(6 HORAS)

6. Comités
6.1. Definicion y caracteristicas de los comités
6.2. Tipos de funciones y temporalidad o permanencia que puedan tener los
comités
6.3. Razones para usar los comités
6.4. Desventajas de los comités
6.5. Los comités y el consejo de administracion
6.6. Errores comunes al usar comités

6.7. Pautas para tratar de superar algunas de las desventajas de los comités
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INTRODUCCION

Las empresas en busqueda de alcanzar sus objetivos y permanecer en el

mercado adoptan diversas estructuras, una de ellas es la estructura por comités.

Esta unidad trata sobre la estructura de los comités: las funciones que tienen
asignadas, su permanencia en la empresa, el momento cuando es conveniente
integrar un comité, las ventajas y desventajas de contar con comités asi como los

errores que se pueden cometer al utilizar este tipo de estructura.
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6.1. Definicion y caracteristicas

de los comités

Organizacion por comité

La organizacion por comité se da cuando se decide asignar los asuntos de
caracter administrativo a un grupo de personas, quienes a su vez se encargaran
de resolver diversos asuntos o0 problemas que se presenten dentro de la
organizacién, formando asi grupos de comités. Estos comités pueden ser a nivel

directivo, ejecutivo, consultivo, de vigilancia o deliberativo.

Director
Comité general Comité
directivo ejecutivo
I I I I
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
mercadotecnia produccion personal finanzas

Fig. 6.1. Organizacién por comités
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6.2. Tipos de funciones y temporalidad o
permanencia que puedan tener los comités

Los comités en una empresa se forman por integrantes de la misma empresa,
sus funciones consisten en estudiar, evaluar alternativas y dar soluciones a
problemas especificos de la empresa, para ello hay empresas que establecen

comités permanentes, y su funcion es solucionar problemas recurrentes.

En otras empresas encontramos comités temporales que se integran, su funcion
es solucionar un problema o llevar a cabo un proyecto. Cuando se le da solucién
al problema o se lleva a cabo el proyecto, el comité se desintegra y sus miembros

vuelven de tiempo completo a sus funciones habituales.
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6.3. Razones para usar los comités

Los comités se forman por miembros especialistas de una disciplina, o son de
naturaleza interdisciplinaria, dependiendo la funcion, proyecto o probleméatica
asignada, con gran experiencia empresarial y liderazgo, al estar enfocados a un
proyecto o a la solucidon de alguna probleméatica en especifico, no distraen sus
esfuerzos ni el tiempo hacia otras funciones, por esto dan solucion en tiempo y
forma al problema evaluando diversas alternativas en la toma decisiones. Se
parte de laidea de que en grupo se resuelven los problemas con mayor precision
gue cuando se lleva a cabo de manera individual. Por supuesto, en ocasiones la
resolucién suele ser mas lenta, pero se espera que se comenta menos errores y
el personal puede estar mas dispuesto si ha permanecido. Por ello los comités,
al estar formados por integrantes de la empresa, incentivan la participacion del

personal en proyectos, solucion de problemas y toma de decisiones.

En los comités, los directivos de linea pueden delegar la autoridad, para decidir
en ciertos asuntos especializados y especificos de la empresa, evitando que los
directivos de linea se distraigan de llevar a cabo las funciones estratégicas

propias de su area funcional a la que fueron asignados.

-
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6.4. Desventajas de los comites

Si los comités estan integrados con un excesivo numero de miembros, la toma de
decisiones se puede tornar lenta y burocrética
habiendo incluso, diferencias muy marcadas entre

\ f las opiniones del comité y procesos ineficaces, si
se toma en cuenta las jerarquias de algunos

miembros. Asimismo puede haber participantes

e — ——
/ \ no expertos en el tema.

Cuando el Comité no tiene el total apoyo de la alta direccion, la puesta en practica
de las alternativas de solucion, o el proyecto asignado se realiza en forma muy

lenta o nunca se implantan las sugerencias del Comité.

Al integrarse los comités por personal de la misma
empresa, los miembros del comité pueden dejar de
lado o no llevar a cabo sus funciones de linea, por esto
en ocasiones se piensa que los comités pierden
tiempo y tienden a eludir la responsabilidad y el

compromiso con la empresa.

Se puede pensar que son para evadir responsabilidades y que se pierde mucho

tiempo.

De igual forma, se le puede asignar una tarea no propia del comité.
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6.5. Los comités y el consejo de

administracion

Para que los comités puedan llevar a cabo sus funciones libremente y sus
sugerencias se implanten en la empresa, es indispensable que el Consejo de
Administracion comparta y promueva los objetivos del Comité, asi como le asigne
un presupuesto a éste. Esto facilitara las funciones del Comité, repercutiendo en

la solucion de problemas en tiempo y forma.

6.6. Errores comunes al usar comités

Los errores mas comunes al establecer comités son:

.t

/ eEstar integrados por miembros seleccionados en favoritismos, en el lugar de seleccionarlos
con base en conocimientos, experiencia y liderazgo (participantes n idéneos).

propias del comité.

'\/ ePerdida de tiempo en la toma de decisiones y asignacion de tareas inadecuadas y no 1
P,

eCrearlos con dependencia rigurosa de la alta direccién.

eAsignarles un presupuesto inadecuado.

eQue prevalezca un dominio individual, liderazgo insuficiente y tomar en cuenta la
jerarquia de los miembros para tomar las decisiones.

-
eCortarles su iniciativa ]
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6.7. Pautas para tratar de superar algunas
de las desventajas de los comités

Para minimizar los errores y/o superar las desventajas de los comités tenemos

que tomar en cuenta:

1. Determinar previamente el numero de
los miembros del comité.

2. Realizar la seleccion de los miembros
del comité con base en el perfil de puestos
y los temas a tratar.

3. Solicitar al comité establecer un
cronograma de actividades especificando
la fecha de los entregables.

4. Especificar claramente el objetivo del
proyecto, su alcance y recursos con que
cuentan para realizarlo.
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Los comités son un grupo de personas a las cuales se les asigna asuntos
especificos, problematicas o proyectos, ellas se encargaran de resolver los
problemas o de llevar a cabo un proyecto. Los comités pueden ser permanentes,
una vez creado siguen fijos dentro de la estructura de la empresa, o bien,
temporales cuando se crean para resolver un problema o llevar a cabo un
proyecto en particular. Solucionado el problema o terminado el proyecto, estos

comités se disuelven.

Se hablé de sus funciones; razones para usarlos; la relacion de los comités con
el Consejo de Administracion; los errores mas comunes al establecerlos; asi como

las pautas para superar algunas de las desventajas de los comités.
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Administracion

OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocera y comprendera: el proceso para el disefio de estructuras
organizacionales, de unidades administrativas, y disefio de puestos de trabajo,

asi como los errores comunes en la organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(10 HORAS)

7. Disefio de estructuras organizacionales
7.1. Proceso para el disefio de estructuras organizacionales
7.2. Diseiio de la estructura, nivel corporativo, unidad de negocio, funcional
7.3. Disefio de unidades administrativas
7.3.1. Especificacion de funciones
7.3.2. Disefio de puestos de trabajo
7.3.2.1. Funciones genéricas
7.3.2.2. Funciones especificas
7.4. Errores comunes en la organizacion
7.4.1. Incapacidad para planear apropiadamente
7.4.2. Incapacidad para clarificar las relaciones organizacionales
7.4.3. Incapacidad para delegar autoridad
7.4.4. Incapacidad para equilibrar la delegacion
7.4.5. Confusion de las lineas de autoridad con las lineas de informacion
7.4.6. Otorgamiento de autoridad sin exigir responsabilidad

7.4.7. Mal uso de la autoridad funcional
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INTRODUCCION

Una vez que se ha concluido la etapa de planeacion estratégica y tactica de la
organizacion, la definicion de los planes, las estrategias, objetivos, programas y
procedimientos que se llevardn a cabo, tenemos que dotar de una estructura
organica que le permita a la empresa llegar como fin udltimo a la misiéon que se
planted. El disefiar una estructura implica definir puestos, niveles jerarquicos,
lineas de comunicacion, asignar funciones y actividades, determinar la autoridad

y responsabilidad, entre otros elementos.

En la unidad aprenderas el proceso y los errores mas comunes en el disefio de

la estructura organizacional.

Con los aprendizajes anteriores estaras en posibilidad de disefiar la estructura

organica mas adecuada para cada organizacion.
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7.1. Proceso para el diseio de
estructuras organizacionales

Para alcanzar sus objetivos, las organizaciones necesitan contar con una
estructura organica. En la unidad 1 aprendiste la forma mas sencilla de estructurar
una empresa, la departamentalizacion. La estructura organica es ese listado de
areas, puestos y niveles jerarquicos de una empresa; es un conjunto de
relaciones establecidas entre los diferentes miembros de una organizacién, de
acuerdo al disefio organizacional establecido, para que los jefes, gerentes,

administradores, puedan dividir y coordinar las tareas que se van a llevar a cabo.

Por ejemplo, la estructura organica de una empresa comercial podria ser:

¢ Direccidon General

e Gerencia de Mercadotecnia

* Departamento de Ventas

&L

e Departamento de Publicidad y Produccion

¢ Departamento de Distribucion

y ¢ Gerencia de Recursos Humanos

e Departamento de Reclutamiento y Seleccién

EEL

¢ Departamento de Contratacion y Nomina

¢ Departamento de Desarrollo

e Gerencia de Finanzas

e Departamento de Presupuesto y Tesoreria

e Departamento de contabilidad

e N R S— L S T —

¢ Contraloria

&L
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7.2. Disefio de la estructura, nivel

corporativo, unidad de negocio, funcional

Cuando se nos asigna la funcién de disefiar estructuras lo més indicado es tomar
en cuenta ciertos criterios como son: el tamafio y el giro de la empresa, el producto
0 servicio que comercializa o produce, la Mision y Vision, la tecnologia, si es
nacional o multinacional, si es publica o privada, sus estrategias a largo plazo,

entre otros elementos a considerar.

En el caso de las empresas micro y pequefias la estructura mas adecuada sera
la funcional, en donde agruparemos las actividades que realiza la empresa con
base en las areas funcionales que aprendiste en el semestre pasado en la materia
de Fundamentos de Administracion, es decir, por su naturaleza, las funciones se
pueden agrupar en las areas de recursos humanos, mercadotecnia, finanzas,

produccion y sistemas.

En cambio, en una empresa mediana o grande las funciones se vuelven mas
complejas en cuanto a sus procesos, personal asignado y grado de
especializaciéon de sus funciones, en estos casos se podria sugerir una estructura
corporativa 0 una estructura con base en unidades de negocios. Sin embargo, en
todos los casos, para disefar la estructura mas adecuada a la empresa como si
fuera un “traje a la medida”, que le permita alcanzar sus objetivos, llegar a su
Mision y lograr hacer real la vision, es necesario tomar en cuenta primero el

disefno de la unidades administrativas.

117 de 262

Segundo Semestre



T\ i, fs : 2
Sagz ) (280 Administracion
W AF

7.3 Diseno de las unidades administrativas

7.3.1. Especificacion de funciones

Para disefiar la estructura organica (la cual ayuda a tomar la decisiéon de como
debera dividirse el conjunto total de las tareas en unidades, divisiones
departamentos etc.), primero se tomaran en cuenta los elementos anteriormente
mencionados, para posteriormente determinar y definir las funciones que se
llevan a cabo en la empresa. Es decir, si estamos disefiando la estructura
organica para una empresa comercial, todas las funciones que se llevan a cabo
en esa empresa las podremos agrupar en areas funcionales como son: recursos

humanos, mercadotecnia, finanzas y sistemas.

En tanto si es una empresa que produce productos tangibles e intangibles, es
decir productos o servicios, todas las funciones que realiza se pueden agrupar en
las é&reas funcionales de: recursos humanos, mercadotecnia, finanzas,
produccion y sistemas.

Es importante precisar que este proceso se sigue independientemente del
tamafio de la empresa. Lo que se modifica es la forma de allegarnos de

informacion y la cantidad y complejidad de funciones, puestos y procesos.

Si la empresa cuenta con manuales administrativos, podemos hacer uso de ellos
para allegarnos de informacién. En caso contrario, como es el caso de la mayoria
de las empresas pequeiias y algunas medianas y grandes, mediante entrevistas
y cuestionarios es como nos allegamos de informacion sobre las funciones y los

puestos que tiene la empresa.
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7.3.2. Diseiio de puestos de trabajo

La estructura de los puestos de trabajo ayuda a decidir la forma en que deben
agruparse los puestos. Por ello, con base en la informacion anterior
determinaremos los puestos de la empresa; recordemos que un puesto es una
unidad de trabajo especifica e impersonal, que tiene asignado funciones y
actividades propias de la naturaleza del puesto en cuestién, tomando en cuenta

ciertas caracteristicas:

1. El grado en que el puesto requiere llevar a cabo diversas actividades para
realizar las funciones (habilidades y caracteristicas).

Grado de importancia del puesto.

Grado en que el puesto hace un trabajo identificable.

Grado de libertad e independencia.

Grado de comunicacion y toma de decisiones.

Elementos fisicos del puesto (iluminacion, espacio etc.).

N o g A~ WD

Grado de utilizacion de la tecnologia etc.

En un restaurant, por ejemplo una vez especificadas
las funciones, se determinan los puestos que van a
llevar a cabo esas funciones, puestos como cajero,

mesero, cocinero, entre otros.
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7.3.2.1. Funciones genéricas

Determinados los puestos se procede a elaborar un listado de las funciones que
lleva a cabo el puesto si ya existe y no va a sufrir modificaciones con el disefio de
la nueva estructura, o llevara a cabo el puesto, en el caso de puestos de nueva

creacion.

Una vez determinadas todas y cada una de las

funciones que realizara cada uno de los puestos T ] ‘
de la empresa, éstas se engloban en una sola

redaccion y asi es como determinamos su funcion
genérica, siguiendo el ejemplo del cajero, su
funcién genéricay principal es cobrar. En tanto
que las funciones especifica se explicaran a

continuacion:

120 de 262

Segundo Semestre



g
s

o e ;_l;m‘i_ 2. le. .o . s

22 \ '!i;g;:};', Administracion
g\ T

Soees - LA  SUAJED

7.3.2.2. Funciones especificas

Con base en la informacién recabada, como antes se menciond, se determinan las
funciones especificas agrupandolas en tres rubros.

Siguiendo el ejemplo del cajero sus funciones especificas son:

o Diarias, permanentes o cotidianas: crea fondo de caja, cobrar consumo en
efectivo, cobrar consumo con tarjeta de crédito, cobrar con vales, realizar
devoluciones, realizar cancelaciones, corte de caja.

e Esporadicas o eventuales: Activar sistema alterno (en caso de que no haya
energia eléctrica, para continuar cobrando).

o Periddica: semanalmente informe del area de caja.

Este proceso se repite por cada una de las areas funcionales y para cada uno
de los puestos.

Otros ejemplos:

Nombre del puesto: Gerente General

Objetivo del puesto: Planear organizar, dirigir y controlar los aspectos
concernientes a las areas funcionales; a fin de asegurar la eficiencia en las
operaciones, maximizar los recursos para asegurar el crecimiento de la

empresa.

Funciones genéricas:
e Administrar los recursos humanos, técnicos financieros y materiales de la
empresa.
e Regular las politicas y procedimientos de la empresa.

e Asegurar que los servicios se completen y se dirijan de manera oportuna.
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Funciones especificas:
e Administrar los asuntos concernientes a la nédmina y documentos diarios
de trabajo.
e Implementar y asegurarse que sus subgerentes y supervisores apoyen y
repliquen las politicas en sus areas de trabajo.
e Autorizar los candidatos para cubrir los puestos vacantes.
e Tomar la decision final para la compra de ...

e Resolver los problemas o conflictos que puedan sucintarse dentro de la
empresa.

N Nombre del puesto: Operador

Funciones genéricas:

Invertir directamente en la fabricacion de las unidades (ensamble)

Funciones especificas:
e Verificar la localizacion; disposicion y condicién del producto en proceso
e Verificar la materia primay el producto terminado.
e Verificar la localizacion, disposicion y condicion de las herramientas
necesarias para la realizacion de sus tareas.
e Mantener limpia su area de trabajo.
e Corregir inmediatamente los rechazos de las unidades defectuosas.
e Documentar.

e Cumplir.
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Como lo comentamos, este es un proceso relativamente sencillo en empresas
pequefias; conforme la empresa es mas grande y sofisticada en tecnologia,
procesos, funciones y numero de puestos, adquiere mayor complejidad el
desarrollo de la estructura organizacional porque en la estructura tenemos que
incorporar niveles jerarquicos, areas funcionales, funciones, puestos, tipos de

autoridad, lineas de mando y comunicacién, entre otros elementos.

Es conveniente resaltar que la base de cualquier estructura organizacional es la

departamentalizacién, tema que abordamos al inicio de nuestra asignatura.

)
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7.4. Errores comunes en la Organizacion

7.4.1 Incapacidad para planear apropiadamente

Cuando se organiza, uno de los errores que se comete es no partir de la
planeacion estratégica, es decir, alinear la estructura orgénica a la Misién de la
empresa para disefiar la estructura, asi como la vision a largo plazo, para que la

estructura permita e impulse el desarrollo de la empresa.

7.4.2. Incapacidad para clarificar las
relaciones organizacionales

En ocasiones al encargado de disefiar la estructura de la empresa le hace falta
tener una vision holistica, integral, sistémica, para determinar las relaciones de
autoridad y coordinacion, asi como las relaciones entre los procesos, funciones,

actividades y personal entre las areas y hacia toda la empresa.

L
'»’
i F >y .
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7.4.3. Incapacidad para delegar autoridad

El administrador y/o duefio de la empresa tiene que tomar en cuenta que la
centralizacién de autoridad puede ocasionar, conflictos personales, comunicacion

y toma de decisiones lenta asi como fuga de responsabilidad.

El administrador tiene dentro de sus funciones hacer ver las bondades de la
delegacion de autoridad en pro de una efectividad en las operaciones de la

empresa.

Es importante ver la cantidad de
empresas que entorpecen  su
funcionamiento porque el duefio
centraliza la toma de decisiones en
lugar de delegar autoridad y compartir

responsabilidad.
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7.4.4. Incapacidad para equilibrar la delegacion

Sin  embargo, es necesario encontrar el
equilibrio para una adecuada delegacion,
porque se corre el riesgo de que, al promover
una excesiva delegacion, la empresa se vuelva
burocratica, con una estructura rigida, donde se
establezcan diversos niveles jerarquicos que
entorpezcan sus operaciones.

Asimismo, se debe tener muy presente que al

delegar no se libera de la responsabilidad, la
misma, se comparte porque al final, es el general por ejemplo el responsable por

los actos de sus subordinados.

7.4.5. Confusion de las lineas de autoridad
con las lineas de informacion

Las lineas de autoridad se estableceran con
. suficiente exactitud para que el personal
identifique claramente la linea de autoridad entre
.~ ély su jefe. Asi como cudles son las lineas de
. comunicaciéon formales a las que tiene acceso

. paraintercambiar informacién ya sea con su jefe,

con sus subordinados o con sus pares.
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7.4.6. Otorgamiento de autoridad sin
exigir responsabilidad

En este curso hemos hablado de la importancia de delegar autoridad y compartir
responsabilidad; que ambas van juntas; que no puede ser menor la autoridad y
mayor la responsabilidad, y tampoco el caso de mayor responsabilidad y menor
autoridad. Por ejemplo, si un jefe delega la autoridad a alguien para realizar una
investigacibn de mercado, pero no le asigna responsabilidad sobre esa
investigacion, en caso de que ocurra cualquier problema, no va a haber quién
asuma las consecuencias de esa investigacion de mercado, porque nadie es

responsable de la misma.

De igual manera sucede, cuando ese jefe asigna la funcidon de realizar la
investigacion de mercado pero no da la autoridad para mandar y hacerse
obedecer con los encuestadores. En cambio, si el jefe le responsabiliza de los
resultados de la misma, ese delegado no podra ser responsable del trabajo de los
entrevistadores si no los supervisé, si no se comunicd con ellos ni les dio
instrucciones. ¢ Como podria pedirle ese jefe que asuma la consecuencia de la

investigacién de mercado, si no intervino en el proceso con los entrevistadores?

Lo anterior es muy frecuente, tanto en iniciativa privada como en el sector publico,
lo que ocasiona grandes conflictos por la fuga de responsabilidad de ahi la
importancia del principio de paridad autoridad/responsabilidad, es decir que el

grado de autoridad y responsabilidad deben ser iguales.
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7.4.7. Mal uso de la autoridad funcional

Ya aprendiste que la autoridad funcional es aquella que se le otorga a un puesto
conforme a sus conocimientos y experiencia, sin embargo, en ocasiones en las
empresas no delimita con exactitud la autoridad que van a tener esos jefes sobre
los empleados, y terminan por dar instrucciones u 6rdenes como si fueran jefes
de linea, entonces el empleado en cuestion en un momento dado tiene dos jefes

gue le exigen el cumplimiento de sus funciones, lo que ocasiona conflictos en la
empresa.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad vimos el proceso que se sigue para el disefio de las estructuras
organizacionales, las consideraciones para disefiar la estructura a nivel
corporativo, unidad de negocio y funcional, sobre el disefio de puestos de trabajo
partiendo de sus funciones genéricas y especificas, asi como los errores mas
comunes en la organizacion tales como: su incapacidad para planear
adecuadamente, para clarificar las relaciones organizacionales, para delegar

autoridad, para equilibrar la delegacion.

Por ultimo, vimos errores como la confusion de las lineas de autoridad con las
lineas de informacion, asi como el otorgamiento de autoridad sin exigir

responsabilidad y el mal uso de la autoridad funcional.
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno conocera, comprendera y disefiara los procedimientos administrativos,
los procesos y procedimientos, el mapeo de procesos, los diagramas de flujo de
procedimientos, y utilizara el software de apoyo a la representacion gréfica de
procesos y procedimientos.

TEMARIO DETALLADO
(16 HORAS)

8. Elementos para el disefio de procedimientos administrativos
8.1. Definicion de procedimiento administrativo
8.2. Relacién entre los procesos y los procedimientos
8. 3. Enfoque de sistemas en el andlisis de procesos y procedimientos
8.4. Disefio de procesos y procedimientos
8.5. Mapeo de procesos
8.6. Diagramas de flujo de procedimientos
8.7. Software para apoyar la representacién grafica de los procesos y
procedimientos

8.8. Andlisis y disefio de formas

132 de 262

Segundo Semestre



\ ﬁ."'% Ad . e t . s
il A : ministracion
SR SUAJED

INTRODUCCION

Un proceso se puede definir como una secuencia logica de pasos encaminados
al logro de un objetivo; son disefiados para un mejoramiento de la productividad,
para llevar un orden o tener muy clara la actividad y asi eliminar problemas e
incurrir en el minimo de errores. Por su parte un procedimiento consiste en seguir
una secuencia de pasos definidos de manera cronolégica para desarrollar una
actividad de manera eficiente.

Finalmente ambos son esenciales para la emision de una “labor administrativa”.

De igual forma, un sistema organizacional debe llevar a cabo procesos para lograr
sus objetivos. Todas las funciones administrativas (produccion, mercadotecnia,
finanzas, sistemas y recursos humanos) se ejecutan por medio de rutinas, que se
convierten en accion de los planes de la alta direccién; he ahi la importancia de
comprender los procesos Yy los procedimientos, sus elementos, sus
caracteristicas y su forma de disefio porque, de lo contrario, dificiimente

estaremos en un ambiente de mejora.
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8.1. Definicion de procedimiento administrativo

Concepto de procedimiento

El grado de especificidad determinara la denominacién al conjunto de pasos que

aue realizar para llevar a cabo un obijetivo.

Como hemos comentado, la operacion es la division
minima de trabajo: el conjunto de operaciones es
una tarea; el conjunto de tareas es una actividad,;
el conjunto de actividades es un procedimiento; el
conjunto de procedimientos es un proceso; el

conjunto de procesos es un método; el conjunto de

métodos es una funcién y el conjunto de funciones
integra un sistema. Entonces, ¢qué es lo que
determina la diferencia entre cada uno de ellos? El
grado de especificidad o de detalle que tenga el

conjunto de pasos.
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Operacion Actividad

Método Procedimiento

Sistema

Fig. 8.1. Conjunto de acciones que constituyen un sistema
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Definiciones sobre procedimientos

Veamos algunas d

Diez de Castro
(2001)

Stoner (1996)

Gomez (2000)

Kramis (1994)

Rodriguez
(2002)

efiniciones de varios autores:

Son los pasos a seguir al realizar una actividad concre
representan una guia de accion que detalla la forma precisa en
cual deben ejecutarse ciertas actividades (p.219).
También llamados métodos estandar de operaciones, son una se
detallada de instrucciones para ejecutar una secuencia de accion
gue se presentan con frecuencia o regularidad (p. 325).
Sucesion cronoldgica y secuencial de operaciones concatenad
entre si que se constituyen en una unidad, en funcion de
realizacion de una actividad o tarea especifica dentro de un amb
predeterminado de aplicacion. (p. 52)
Secuencia cronolégica de pasos que se tienen que seguir pe
alcanzar el objetivo del sistema; lazo de union entre todos |
elementos de un sistema porque indica el momento y la forma
gue cada uno debe participar. (p. 16)
Es una funcion encaminada al analisis de los planes de acci
colectivos del personal, de los procedimientos y de las formas
equipos con el fin de ayudar a la administracion en la simplificaci
y estandarizacion de las operaciones (p. 20).

Tabla. 8.1

Un procedimiento nos dira siempre como hacer un trabajo y que proceso se debe

usar en relacion con ese trabajo. Dado que el procedimiento esta orientado a las

tareas, es necesario que aparezca por escrito a través de un documento formal

como es el “Manual de procedimientos” asi como su relacién con otras tareas y

areas.

Segundo Semestre
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Caracteristicas:

Eficacia

Supone calidad de
un rendimiento y su
influencia sobre un
cliente. Un proceso
eficaz satisface las
necesidades de los
clientes.

Eficiencia
Se relaciona con la

velocidad del
proceso.

Confiabilidad

Significa \ Economia
consistencia en el Es el costo de
rendimiento del ’ transformar el
proceso; el nivel de K conjunto de insumos
calidad del en uno de
rendimiento es rendimientos.
siempre igual.

Fig. 8.2. Caracteristicas de los procedimientos

137 de 262
Segundo Semestre



g { Licenciatura: Administracion
s SUAJED e

8.2. Relacion entre los
procesos y los procedimientos

¢ Qué es un proceso?

Existen varios autores que definen el proceso; esto nos ayudara a comprender

mejor el concepto.

Definiciones de proceso de diversos autores

Hammer & Champy (199 Conjunto de actividades que recibe uno 0 mas insumos

crea un producto de valor al cliente (p. 37).
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Johansen (1982) Un proceso es una serie de actividades vinculadas q
toma materia prima y la transforma en un produc
Idealmente, la transformacion que ocurre en el proce
debe agregar valor a la materia prima y crear un produc
gue sea mas util y efectivo para el receptor corriente arri

o corriente abajo. (p. 75)

Puedes consultar videos relacionados con (Qué es |

By Proceso?
[ O P

Andres, F. (27 de 04 de 2012). http://www.franciscoandres.com. Obtenido de
https://Iwww.youtube.com/watch?v=wYF-D3SutfM&feature=player_detailpage

Tomando en cuenta la definicién de procesos y procedimientos podemos concluir
gue el proceso esta conformado por varios procedimientos. Por ejemplo, si vamos
a un restaurant, el gran proceso es la atencién al cliente y se compone de los
siguientes procedimientos que realizan los puestos de mesera y el cajero

respectivamente:
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* Procedimiento de bienvenida.

* Procedimiento de asignacién de mesa.

» Procedimiento de asignacion de toma de pedido.

* Procedimiento de surtido de pedido.
» Procedimiento para totalizar la cuenta.

~ .+ Cobro de cueta.

Desde el punto de vista holistico y sistémico el gran proceso, como mencionamos
anteriormente, es el de Atencion al cliente, en tanto que los procedimientos que

realiza la mesera estan incluidos en los numerales del parrafo anterior.

Para terminar de redondear el tema puedes consultar videos cor

iﬁ i el siguiente:

¢, Qué es un proceso?

(s.f.). Obtenido de https://www.youtube.com/watch?v=FrHnTwLJF5Q
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8.3. Enfoque de sistemas en el analisis
de procesos y procedimientos

Desde fundamentos de la administracion, aprendiste que el término “sistemas” se
ha utilizado en el &dmbito empresarial y organizacional, para definir a los
organismos y empresas como el conjunto de elementos que se relacionan entre
si y de los cuales se vale un organismo social para llegar a cumplir los objetivos
trazados y que ademas se relaciona con el medio ambiente que lo rodea. De esta
forma segun Rodriguez y Valencia los componentes bésicos de un sistema son
tres:

1) El objetivo: fin o razén de ser del sistema.

2) Los elementos: son los que producen las acciones que coordinadas

pueden lograr el objetivo.
3) Las interrelaciones: son las transacciones o intercambio o interaccion entre

los elementos encaminados al logro del objetivo.

Los procedimientos se consideran como en un tercer nivel de la planeacion,
mientras que en el primer nivel, encontramos a los objetivos y en el segundo a las

politicas.

Ahora bien ¢ Cémo podemos definir a los procedimientos y sistemas?

Segun Rodriguez y valencia “Es una funcion encaminada al analisis de los planes
de accién colectivos del personal, de los procedimientos y de las formas y equipo
con el fin de ayudar a la administracion en la simplificacion y estandarizacién de

las operaciones”.

Valencia, R. y. (1994). En R. y. Valencia, Esdutio de sistemas y procedimientos administrativos (pag.
43). ECASA.
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El enfoque de sistemas en el analisis de los procesos y procedimientos consiste

en (al menos) tres instancias:

1. Tener una visién integral, es decir

completa sobre el proceso, nunca fraccionarlo.
En el ejemplo anterior, se ve el proceso de
Atencion al cliente desde que el cliente entra
al restaurant hasta que paga la cuenta y se

retira, no se ve en forma fragmentada.

2 . En segundo lugar, se debe tener una visiéon sistémica, consistente en: tomar

en cuenta que este proceso tiene entradas y salidas. Las entradas son, en nuestro
ejemplo del restaurante, los clientes, los trabajadores, los insumos, entre otros;
como también los procesos que se realizan dentro de la empresa. Esto quiere
decir, que se debe ver al proceso y los procedimientos como subsistemas del
gran sistema del restaurant, donde los procedimientos y funciones que llevan a
cabo la meseray el cajero estan interactuando con las funciones y procedimientos
que realizan los demas miembros del restaurant, con la finalidad de alcanzar
todos conjuntamente los objetivos de la empresa.

Por otra parte, las salidas de este sistema

-
e
L

restaurante serian: los clientes, el dinero,
los productos (comida para llevar), los
| empleados, etc. El sistema restaurante
A tiene una ambiente interno gue interactda

con un medio ambiente externo (donde
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estan los clientes, los proveedores, la economia, las leyes, la competencia, entre

otros).

3. No se debe dejar de lado el feed back o

retroalimentacion al sistema. En nuestro ejemplo

se trata de la libreta donde el cliente apunta la

calidad en el servicio que recibid, las

felicitaciones, quejas y sugerencias, todo esto CQ(:[-‘D
retroalimenta a todos los procesos de la !
organizacién no solo al proceso de Atencion al

cliente, también retroalimenta al proceso de

suministros, al proceso de preparacion de

alimentos, al proceso de allegarnos de personal,
entre otros.

Asi terminamos con el esquema del sistema.

Entrada Proceso Salida
-cliente -Mezclar los alimentos - clientes
-trabajadores ——*™ _Elaborarlosmenis —*  _Dinero
-insumos -Atencion - Producto
-Empleados

Retroalimentacidon

Medio ambiente interno.

Figura 8.3. Procesos de atencién al cliente.
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Finalmente podemos decir que:

e Lanaturaleza de los sistemas y procedimientos se encuentran apoyada en
la relacion de las tareas con el menor esfuerzo posible.

e El trabajo rutinario no debe estar unificado paso a paso lo que hay que
hacer, como y cuando.

e Los sistemas y procedimientos nos sirven para ese trabajo rutinario, ya que
indican la secuencia y relaciones de las operaciones de las diferencias
actividades que se realizan.

Asi mimo, Rodriguez y valencia concluye que:

“el trabajo de sistemas y procedimientos, consiste en llevar a cabo un analisis y
disefio de un sistema, el cual esta compuesto por una red de procedimientos,
integrados y disefiados para cumplir un objetivo concreto. Los procedimientos se
aplican al manejo de diversos asuntos tales como: recepcion de pedidos, salida
de material, érdenes de compra, elaboracion de némina etc. A su vez intervienen
los métodos, que corresponden a la tarea de una persona y a una serie de

métodos que acumulados e integrados, forman un procedimiento”

Valencia, R.y. (1994). En R. y. Valencia, Esdutio de sistemas y procedimientos administrativos (pag.
44). ECASA.
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8.4. Diseno de procesos y
procedimientos

Los procesos y procedimientos son importantes en cualquier organizacion porque
explican la forma en que se realizan las funciones de acuerdo con lo que desea
la alta direccion. Para facilitar el analisis de los procesos y que se puedan hacer
las mejoras correspondientes, se puede aplicar el método de los siete pasos, que
es un método que facilita la identificacién de los procesos y sus caracteristicas

para mejorarlo o cambiarlo.

Recolectar los |
datos relativos
al proceso

" Observar los
datos del
proceso

Definir los

limites del
proceso

Identificar las Analizar los
areas de datos
mejora recolectados

Desarrollar
mejoras

Implantar y
vigilar las
mejoras

Fig. 8.4. Método de los siete pasos para analizar los procesos
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1. Primero se identifica el proceso, o parte del mismo, que se desea mejorar.

Después, se definen los limites del mismo, es decir, su inicio y fin. Asimismo, se

identifican rendimientos y se seleccionan las medidas pertinentes.

2. A continuacion, se observan los pasos del proceso, incluyendo lo que en

realidad ocurre y cual es el flujo del proceso. Mientras se observa todo esto, se

registra lo que se descubre.

3. Ya sea durante o después de la fase de observacién, también se recaban

todos los datos cuantitativos relevantes al proceso. Es preciso recordar que una

medida es un dato cuantitativo del proceso.

4. Después de recolectar los datos, se les analiza y resume. En otras palabras,

se determina lo que significan y de qué manera son importantes.

5. Con base en los datos analizados, se identifican areas de mejora. Primero se

va detras de las mas grandes. Después, se sigue con

las mas pequefias. Q

!
6. Una vez que se identifico lo que se desea mejorar,
se desarrolla algun tipo de método de mejora.
/. Después de desarrollar un arreglo, se debe implantar E

y comprobar. Durante este periodo de pruebas, se vigila

asimismo la mejora para determinar su funcionamiento.
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Elementos de un proceso

Fig. 8.5. Representacion de una propuesta de un proceso (Valdés, 2005)

Cuando se realiza el andlisis de un sistema es importante iniciar por la salida, es
decir, por determinar las caracteristicas y necesidades del cliente, pues son éstas
las que van a determinar las caracteristicas que debera tener el producto para
establecer la forma en que se realizaran los subprocesos principales y de apoyo,
los cuales determinaran las caracteristicas de los insumos; entonces, se
determinaran las caracteristicas que tendran que definir a los proveedores que se
necesitaran para lograr la aceptacion mayor de los clientes del producto o servicio

gue sea nuestro objetivo.

Cuando analicemos un proceso, lo haremos asi:

PEPSC es la sigla que simboliza:
Proveedores, Entradas, Procesos, Salidas y

Clientes
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Es un modelo usado para identificar y aclarar lo que se necesita en el proceso de

creacion de un producto o servicio. También lo llamaremos SIPOC (Supplier,

Input, Process, Output y Costumer); esta es una apreciacion global de un modelo
PEPSC (SIPOC):

Proveedores

Entradas

Proceso

Salidas

Clientes

Entidades que proveen entradas al proceso, tales cor
materiales, informacion, y recursos. Use las entradas

proceso para identificar a los proveedores.

Todos los materiales, informacion y soporte (tangible
intangible) que se necesitan para apoyar el proceso. U
buena manera de decidir si vale la pena agregar una entra
al proceso o no es preguntarse: “; Es esta entrada medible
“¢,qué pasa si esta entrada es omitida?”

Son las actividades o acciones necesarias para convertir |
entradas en salidas. Una manera de revisar si algo es

proceso es ver si puede ser descrito como una accic
Algunos ejemplos son medir, fluir, mezclar, cortar, prob.
etcétera.

Son los resultados tangibles de un proceso. Cada salida ¢

proceso debe tener medida o ser medible.

Las personas o entidades para quien la salida es creada.

Andlisis SIPOC de los procesos

Para usar el modelo PEPSC, es mas facil reordenar los pasos del modelo a

SCPEP.
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Se escriben las letras S-C-P-E-P en un tablero. Primero, se identifica la salida o
el resultado esperado del proceso; la mayoria de las personas encuentra mas
facil comenzar identificando la salida o el producto o servicio final que el proceso
gue provee. La salida y el punto final identificado de los limites del proceso deben

ser el mismo.

Finalmente es importante que, al momento de analizar los procesos y
procedimientos, la persona que lo va a analizar esté capacitada para hacerlo;
debe comprender cada uno de los elementos del proceso y la forma de
relacionarlos. Para ello, se sugiere que el analista tenga el siguiente perfil.

Perfil del analista: el personal que tiene que realizar el andlisis de los sistemas
es muy importante, pues tiene que reunir varias cualidades necesarias para

comprender en principio los sistemas y proponer una mejora.

Sobre el concepto de “analista”, podemos encontrar las siguientes

definiciones:

“Es aquel profesional al que, después de dominar las técnicas de sistemas y
procedimientos, se le clasifica y especializa por areas de trabajo” (Rodriguez,
2002, p. 61).

“Es el encargado de obtener la informacion sobre los procedimientos en estudio,
analizarla, desarrollar soluciones para los problemas encontrados, redactar
politicas, implantar las soluciones aprobadas y vigilar su adecuado cumplimiento”
(Kramis, 1994, p. 31)
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Habilidades que debe poseer un analista |

Espiritu
interrogador

Capacidad
analitica
Imaginacion
Perseverancia

Mente abierta
Humildad

Buena
preparacion
tedrico-
practica
Objetivo

Facilidad de
expresion oral
y escrita

El analista
puede ser
interno o
externo

Es el tipo de persona que busca la respuesta al qué, cuando, por qué,
dénde, quién y como. No se conforma con respuestas tranquilizadoras sino
gue desea saber qué hay detras de ellas y qué es lo que viene después.
Que le permita separar el todo en partes, distinguir los sintomas de la causa
y relacionar varios factores entre si.

Para lograr soluciones adecuadas a los problemas que enfrente.

Que le haga sobreponerse a las pequefias y grandes dificultades que
encuentre en su camino, pero, sobre todo, para terminar todo lo que
empiece.

Para dar y recibir ideas a otros y no obstinarse en una solucion.

Por disciplina y principio ético, debe estar dispuesta a otorgar el crédito a
otras personas, tanto por las ideas contenidas en los sistemas y
procedimientos que se proponen como por su buen funcionamiento.

En &reas técnicas (administracion, finanzas, mercadotecnia, contabilidad,
produccion, personal) y en el conocimiento del hombre (psicologia,
sociologia, antropologia, etc.).

Un buen analista debe ser objetivo; no debe permitir que en sus
conclusiones influyan la simpatia o la antipatia por personas o grupos
Con objeto de dar a conocer sus ideas a los demas. (Kramis, 1994, pp. 32-
33)

El interno pertenece a la organizacién que pretende definir su sistema o
proponer una mejora; el externo no pertenece a la organizacion sino que
se le contrata para que realice el andlisis del sistema y, dependiendo de
las necesidades, se hace una mejora, implementacién de técnicas
innovadoras o lo que se requiera en cuanto a los sistemas.

En lo que se refiere a los procedimientos y su disefio, en puntos anteriores vimos

que el procedimiento es el que dicta como hacer un trabajo y el proceso que se

va a usar para realizar ese trabajo. El procedimiento se orienta a la tarea y su

propésito es el instruir y de relacionar la tarea con aquella que le sigue.
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Asimismo, los procedimientos son disefiados para exponer a los objetos
organizacionales e integrando a las politicas para establecer las
responsabilidades de las diferentes areas con las que se relaciona el

procedimiento y para detallar la manera de como hacerlo.

También es importante considerar la relacion que existe entre el procedimiento,
el método y las politicas; “los procedimientos se formulan para indicar, como
hacer el trabajo, que proceso usar y otra informacién general respecto del trabajo,
es decir, constituyen una guia para la accién no para pensar. Las politicas son
orientaciones verbales o escritas de decision permanente que se toma sobre
asuntos y problemas, cuya amplitud viene determinada por los, objetivos de los
organismos Yy sus limites. Los Métodos es la manera prescrita de realizar un
trabajo considerado el objetivo, instalaciones asi como el tiempo, costo y
esfuerzo. Mientras el procedimiento sefiala una serie de etapas a seguir, el
método se refiere Unicamente a una sola, explicando exactamente como debe

efectuarse dicha etapa”.

La redaccion que se utilice en los procedimientos, debera ser aquella que le
facilite al lector o al usuario una buena comprensién y entendimiento de la tarea

a realizar.

De acuerdo a Joaquin Rodriguez y Valencia los procedimientos tienen la

estructura: valencia, R. y. (1994). En R. y. Valencia, Estudio de sistemas y procedimientos

administrativos (pag. 147). ECASA
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Asimismo existen diversos objetivos secundarios por los cuales es necesario

analizar y disefar los procedimientos:

e Eliminar operaciones innecesarias
e Evitar cuellos de botella

e Tener un mejor control

e Incluir nuevos procedimientos

e Cambiar el orden

e Actualizar
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Por lo tanto, para llevar a cabo un estudio sistemético de los procedimientos, el
analista debe considerar una serie de aspectos de vital importancia y de los
cuales depende el éxito de su labor valencia, R. y. (1994). En R. y. Valencia, Estudio de

sistemas y procedimientos administrativos (pag. 147). ECASA.
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8.5. Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es un tipo de diagrama de flujo de procesos, sus
caracteristicas son: muestra la vision global de todo el proceso, con cuales areas,
procedimientos o puestos tiene relacibn nuestro proceso; muestra los
procedimientos y documentos y formatos que se utilizan en el mismo; simplifica
su lectura; también la comprension y evaluacién del proceso, con el objeto de

simplificarlo.
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MAPA DE PROCESOS DE UNA EMPRESA:
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Fig:8.6 Ejemplo de mapeo de procesos de una organizacion.
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Etapas para llevar a cabo el mapeo:

ﬂ +ldentificacion de salidas o resultados del proceso

/ +Identificacion de clientes internos y externos (. aqui nos referimos a las diferentes
/ personas, areas o puestos con que tenemos relacion, no a la persona que adquiere
nuestros productos o servicios).

*Identificacion de los insumos que intervienen en nuestro proceso.

*Determinacién de las etapas del proceso.

+Identificacion de las interacciones con los otros procesos de la empresa.

*Seleccion de los procedimientos que se van a documentar.

* Establecimiento de objetivos e indicadores del proceso.

*Definicion del duefio (responsable) del proceso.

La importancia del mapeo de procesos radica en que:

e Facilita el redisefio de los procesos.

e Genera valor al hacer mas eficientes y maximizar los procesos.

e Auxilia, para reducir los procesos que no agregan valor, pero si se
requiere  realizarlos.

e Auxilia para eliminar los procesos que no generan valor y no son
necesarios para la empresa.

e Mejora ingresos y reduce costos.
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Puedes consultar videos relacionados con Identificaciéon y Map

A de Procesos.
[OF

Ingrid Ordofies, M. A. (16 de 05 de 2013). Obtenido de
https://www.youtube.com/watch?v=ezS-PyvYG_8&feature=player_detailpage

8.6. Diagramas de flujo de

procedimientos

Dentro del ambito de los sistemas y procedimientos, la representacion grafica es
muy importante, ya que permite la comprensiéon de las actividades que lo
componen, facilita la capacitacion del personal de nuevo ingreso, coadyuva en la
comprensiéon de su realizacion para hacer las mejoras necesarias y permite
conocer los documentos que se generan en la realizacion de los mismos. En si,
la representacion grafica es un elemento visual, comun y entendible para todos;
en el caso de los procedimientos, nos W57

permite  la comprension 'y el

entendimiento de los proceso.

El diagrama de fluyo es Ia
representacion grafica de un proceso o

procedimiento; también se le conoce

como  “fluxograma®,  “flujograma”

“grafico de un diagrama” o “mapeo de procesos”.
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Segun Kramis (1994), se le puede llamar también diagrama de procesos; él lo
define de la siguiente manera: “la representacion grafica de los hechos o

informacion relativos, que suceden durante una serie de acciones u operaciones”
(p.61).

Diagrama para calcular el mayor de dos niumeros

INICIO

l

Si

“A es mayor”
Introducir Ay B
no
EEEEEE—
“A es mayor” J_
J v
INICIO

Fig.8.7 Diagrama para calcular el mayor de dos nameros

El analisis de las operaciones es muy importante; se requiere de la habilidad para
identificar sus elementos: proveedor, entrada, proceso, salida y cliente. En la
medida en que se identifiguen éstos, se comprenderd mejor el proceso. El

diagrama de flujo facilitara este analisis.
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R A

Elegir el lugar y
la hora

)

Realizar la lista
de invitados

!

¢Agregar
invitados
?

lNO

Enviar invitaciones
con anticipacion,
confirmar asistencia

!

Elegir el ment

Asignar espacios
— | para del comedor
y area de juegos.

Administracion

Servir comida Partir el pastel.

A 4

Acomodar las
mesas, sillas y

juegos en su area.
|

¢Falto
espacio
?

—
Cantar las Repartir bolsa
mafanitas de dulces
4
Show de S
marionetas Findela
fiesta

l

Diversion en area
de juegos

Decorar: centros
de mesa, velas y

globos.

:

Elegir la musica

l

Iniciar festejo

Romper la piiiata

l

Tocar la musica
ambiental

Fig.8.8 Diagrama de flujo para planear una fiesta de cumpleafios.
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Segun Rodriguez (2002), diagramar los procesos mediante unos simbolos nos

permitira:

Dar realce a puntos vitales para el analisis y la simplificacion.

“Consignar y resumir variados datos en una forma que admita su apreciacion
rapida.

Captar los pormenores con minimo de escritura.

Instruir al personal en el trabajo de simplificacion y en el cumplimiento eficaz
de sus labores.

Aclarar la importancia de los ahorros, comparando los cursos anterior y
posterior. (p.217)

Los procesos y los procedimientos definen la forma de hacer las cosas en la
organizacion. Hemos comentado que el 99% de las organizaciones en México,
segun Nacional Financiera, son micro, pequefias y medianas, lo cual hace
considerar que, dentro de sus caracteristicas, no tienen definido sus procesos de
una manera racional. Si convenciéramos a estas organizaciones de la
importancia que tiene definir sus procesos y luego plasmarlos por escrito,
veriamos que la productividad, los accidentes de trabajo y la rotacién del personal

disminuirian notablemente y los recursos tendrian un mejor aprovechamiento.

Se puede entender, en la terminologia de los procesos y procedimientos, que
simbologia es el conjunto de simbolos que se utilizan para representar

graficamente cada una de las operaciones que se realizan dentro de los procesos.
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Dependiendo del tipo de diagrama de flujo, se utilizard una simbologia
determinada.

Basicamente, se utilizan figuras geométricas que se relacionan con actividades
cotidianas y repetitivas; por ejemplo, existe una forma de representar los procesos
llamada OTIDA. Se cree que el OTIDA es una derivacion de los 18 movimientos
que propuso la pareja Gilbreth: los Therbligs (hay que recordar que es la inversion

del apellido de los Gilbreth). Son cinco los simbolos del OTIDA.

SIMBOLOGIA OTIDA

Origen inicio del proceso

Operacién

Transporte o desplazamiento

Inspeccion o revisiéon

Demora o espera

Almacenamiento o archivo

Tabla 1. Tabla simbdlica OTIDA

Por otro lado, la ISO requiere, dentro de los ocho puntos que deben tener los
procesos para su certificacion, una representacion grafica de sus procedimientos;

para ello, sugiere que se utilicen rectangulos (operaciones), rombos (decisiones),
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flechas (direccion del flujo del proceso), un simbolo que representa los

documentos, circulos (conectores); en fin, diversos simbolos.

Simbologia ISO

Operacion

Transportacién

Demora

Decision

Entrada

Almacenamiento

><J00 o

Inspeccién y medicion

Tabla2. Simbologia ISO
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De acuerdo con la simbologia basada en el método ANSI, tenemos los siguientes:

SIMBOLOGIA DEL METODO ANSI

Inicio o fin
Un procedimiento va

iniciar o terminar.

Operacién-actividad
Operacion del conjunto g
conforman el procedimier
Decision

Dentro de cualqu

procedimiento, se present

Documento opciones para continuar ¢
Cualquier formato — aquél si todo es como
documento parte desea, pero deb
procedimiento. contemplarse tambi

Conector de

procedimiento

En ocasiones se requit
unir una parte
procedimiento con otra
necesidad de volver a por
las mismas actividades.
Extraer o sacar

Simbolo que representa o
un documento o que algu

Segundo Semestre

opciones para saber o
hacer, en caso de que
cosas no pasen como

determinaron.

Conector de pagina

Cuando se termina la hi
en donde se e
diagramando, se utiliza e
simbolo para interrelacior
las hojas que integran
proceso.

Guardar o meter (archiv
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cosa, segun se desee en Simbolo que representa ¢
procedimiento, se va se va a archivar o guarc
sacar. algo o un documento.
Direccion de flujo —

Direccion del flujo '
procedimiento

Tabla 3. Tabla simbologia del método ANSI

SIMBOLOGIA ASME

Q Operacion

Inspeccion

_> Desplazamiento

3 Deposito provisional
Almacenamiento
"_. ; permanente

Tabla 4. Simbologia del Método ASME

Otros diagramas no se hacen con simbolos sino con planos o con clavos en una

madera para evaluar la carga de trabajo, etcétera.
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Existen diversos tipos de diagrama de flujo; para ello, analizaremos la siguiente

tabla:

Joaquin Rodriguez Valencia (2002, p.19)

Tipo de diagrama
Diagrama de bloque

Diagrama vertical

Diagrama horizontal

Diagrama con siluetas
representativas

Diagrama arquitecténico

Descripcién
Es aquél que representa simbélicamente un procedimiel
con base en bloques con especificaciones precisi
representa la secuencia logica de eventos de
procedimiento.
Muestra, en una sola unidad organica, los puestos ¢
intervienen para cada operacion descrita. Va de arriba ha
abajo.
Muestra las unidades administrativas y las operaciones
forma de columnas. Va de izquierda a derecha.
Muestra las unidades administrativas, las operaciones y
equipo.
Muestra el flujo del personal y la distribucion de los materia

a través del espacio y las areas fisica.

Segundo Semestre
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Tipo de diagrama Descripcién

a. Graficos que indican sucesion de los hechos
-Cursograma Es un diagrama que representa un cuadro general de
sindptico del proceso  cémo se suceden tan sélo las principales operaciones e
inspecciones.
-Cursograma analitico Es un diagrama que muestra la trayectoria de un
del operario producto o procedimiento sefialando todos los hechos
sujetos a examen mediante el simbolo que corresponda.
Tiene tres bases posibles:
e El operario: diagrama de lo que hace la persona
gue trabaja.
e El material: diagrama de como se manipula o trata
el material.
e El equipo o maquinaria: diagrama de como se
emplean.
-Cursograma analitico = Es el diagrama que muestra la trayectoria de un producto
del material o procedimiento sefialando con un simbolo todos los
hechos sujetos a examen; es eficaz para perfeccionar los
meétodos y proporciona gran ayuda para tener una vision
panoramica de lo que sucede.
Proporciona informacion sobre el material que se
manipula.
-Cursograma analitico  Diagrama de como se emplea el equipo o la maquinaria.

del equipo o

magquinaria
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-Diagrama bimanual Es un grafico en el que se consigna la actividad de las
manos o extremidades de un operario y se menciona la
relacion que hay entre ellas respecto a la ejecucion de

una tarea.

b. Graficos con escala de tiempo

-Diagrama de Es un diagrama en que se registran las respectivas

actividades multiples actividades de varios objetos de estudio (operario,
maguina o equipo), segun una escala de tiempos comun
para mostrar la correlacion entre ellas. Es muy util en la
produccion en serie o0 en trabajos que requieren
mantenimiento.

-Simograma Es un diagrama, a menudo basado en un anlisis
cinematografico, que se utiliza para registrar
simultdneamente, con una escala de tiempos comun, los
therbligs o grupos de therbligs referentes a diversas

partes del cuerpo de uno o varios trabajadores.

El simograma es la representacion en micromovimientos
del cursograma para el operario. Como los simogramas
se utilizan para operaciones de corta duracién, que a
menudo se ejecutan con extraordinaria rapidez, se

componen basados en peliculas.

c. Diagramas que indican movimiento:
-Diagrama de Es un plano del lugar de trabajo. Muestra la posicion de

recorrido o de circuito  las maquinas y puestos de trabajo
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-Diagrama de hilos En una tabla se dibuja el plano del area de trabajo y se
ponen unos clavos y los hilos de colores
correspondientes a los trabajadores, materiales y equipo.

-Ciclograma Es el registro de un trayecto, habitualmente trazado por
una fuente luminosa continua en una fotografia, con
preferencia estereoscopica. Para dibujar asi el trayecto
de una mano, por ejemplo, se pide al trabajador que se
ponga una sortija con una lucecita que deje la marca en
la fotografia. O bien, si se quiere ver el camino que
recorre mientas ejecuta su trabajo, se le coloca la lucecita

en el casco o gorra que lleve.

-Cronociclograma Es una variedad de ciclograma trazado con una luz
intermitente regulada de tal modo que el trayecto quede
marcado por una serie de trazos en forma de lagrima
cuya punta sefiale la direccion y cuyos espacios indiquen
la velocidad del movimiento.

-Gréfico de trayector Es un cuadro donde se consignan datos cuantitativos
sobre los movimientos de trabajadores, materiales o
equipo entre cualquier nimero de lugares y durante
cualquier periodo dado de tiempo.

Siempre es cuadrado. Cada cuadrito representa un

puesto de trabajo.
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Descripcion

¢, Qué indican sucesion de los hechos?

- Cursograma sinoptico

del proceso

- Cursograma analitico

del operario

-Cursograma analitico

del material

- Cursograma analitico

del equipo 0 maquinaria

Segundo Semestre

Es un diagrama que presenta un cuadro general de
como se suceden tan soélo las principales
operaciones e inspecciones.

Es un diagrama que muestra la trayectoria de un
producto o procedimiento sefalando todos los
hechos sujetos a examen mediante el simbolo que
corresponda. Tiene tres bases posibles:

e El operario: diagrama de lo que hace la persona
que trabaja.

e El material: diagrama de como se manipula o
trata el material.

e El equipo o maquinaria: diagrama de cémo se
emplean.

Diagrama que muestra la trayectoria de un producto
o procedimiento sefialando con un simbolo todos los
hechos sujetos a examen, eficaz para perfeccionar
los métodos y proporciona gran ayuda para tener una
vision panoramica de lo que sucede.

Proporciona informaciéon sobre el material que se
manipula

Diagrama de cémo se emplea el equipo o la

maquinaria.
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Es un grafico en el que se consigna la actividad de
las manos o extremidades de un operario y se
menciona la relacion que hay entre ellas respecto a
la ejecucién de una tarea.

Con escala de tiempo

Es un diagrama en que se registran las respectivas
actividades de varios objetos de estudio (operario,
maguina 0 equipo) segun una escala de tiempos

comun para mostrar la correlacion entre ellas.

Es muy util en la produccion en serie o en trabajos
gue requieren mantenimiento.

Es un diagrama, a menudo basado en un andlisis
cinematografico, que se utiliza para registrar
simultdneamente, con una escala de tiempos comun,
los therbligs o grupos de therbligs referentes a
diversas partes del cuerpo de uno o varios
trabajadores.

El simograma es la representacion en
micromovimientos del cursograma para el operario.
Como los simogramas se utilizan para operaciones
de corta duracion, que a menudo se ejecutan con
extraordinaria rapidez, se componen con base en

peliculas
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- Therbligs Son registros de luz inventados por la pareja
Gilbreth; expresan los movimientos del cuerpo
humano en el lugar de trabajo y las razones de
actividad mental relacionadas con ellos. Son 18 y
cada uno tiene un simbolo una letra y un color

distintivo.

Que indican movimiento

- Diagramade recorrido o = Es un plano del lugar de trabajo. Muestra la posicién

de circuito de las maquinas y de los puestos de trabajo.

- Diagrama de hilos En una tabla, se dibuja el plano del area de trabajo
y se ponen unos clavos y los hilos de colores
correspondientes a los trabajadores, materiales y
equipo.

- Ciclograma Es el registro de un trayecto, habitualmente trazado
por una fuente luminosa continua en una fotografia,
con preferencia estereoscopica. Para dibujar asi el
trayecto de una mano, por ejemplo, se pide al
trabajador que se ponga una sortija con una lucecita
que deje la marca en la fotografia o, bien, si se
quiere ver el camino que recorre mientas ejecuta su
trabajo, se le coloca la lucecita en el casco o gorra

que lleve.
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- Cronociclograma Es una variedad de ciclograma trazado con una luz
intermitente regulada de tal modo que el trayecto
guede marcado por una serie de trazos en forma de
lagrima cuya punta sefiale la direccion y cuyos
espacios indiquen la velocidad del movimiento.

- Grafico de trayectoria Es un cuadro donde se consignan datos
cuantitativos  sobre los  movimientos de
trabajadores, materiales o equipo entre cualquier
namero de lugares y durante cualquier periodo dado
de tiempo.

Siempre es cuadrado. Cada cuadrito representa un
puesto de trabajo.

Por su presentacién
- De bloque Se representan en términos generales con el objeto
de destacar determinados aspectos.
- De detalle Se representan las actividades con el mayor detalle
posible.

Por su formato

- Vertical Actividades expuestas de arriba hacia abajo.
- Horizontal Actividades que muestran su direccion de izquierda
a derecha.
- Tabular Actividades mostradas por medio de columnas.
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- Arquitecténico Diagrama que muestra de modo objetivo el
movimiento o flujo de las personas, las formas o los
materiales aunque no se indiquen las operaciones
gue se realicen; también muestra la secuencia de las
operaciones a través del espacio en que se efectia
el trabajo. Se puede graficar de acuerdo con el flujo
de las operaciones en méas de un plano

Por su propdsito
- De forma Diagrama que se ocupa fundamentalmente de los
documentos o reportes con muy pocas 0 hinguna

descripcion de las operaciones.

- De labores Especifica el quién, qué y en qué consisten las
actividades.
- De método Muestra la secuencia de las operaciones, la

persona que debe realizarlas y la manera de

efectuar cada operacion.
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Se explica cdmo mostrar en un diagrama de flujo las interacciones entre distintas
areas de la empresa, se usa el ejemplo del caso licon para nuevos productos (ver

caso en la pagina de internet de la UTTAB)

Puedes consultar videos relacionados con Diagrama de Flujo

(f.s) obtenido de: https://www.youtube.com/watch?v=CMsYBgJRN4U
- Analitico Muestra las razones por las cuales se hace determina
procedimiento.
- De espacio Muestra el espacio donde se hace el procedimiento y
circulacion de los formatos.
- Combinados Cuando se utilizan dos o mas tipos de diagrama pe

representar un procedimiento.
- De representacién ct Este diagrama es muy util, ya que muestra, por medio
ilustraciones y texto ilustraciones o dibujos, el procedimiento; es féacil
entender y, en ocasiones, permite que el usuario sier
gue los pasos son sencillos.
- Con disefio asistido p Simplemente es el uso de la tecnologia por medio
computadora programas especiales.
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8.7. Software para apoyar la representacion

grafica de los procesos y procedimientos

Para poder crear diagramas de flujo, se puede hacer uso de Office Word o de
PowerPoint; utilizando la simbologia que aparece en la barra de herramientas.
Procedimiento para hacer un diagrama de flujo con office Word o power point:

1) Estar en un documento de Word o power point.

2) Dar clic en el icono de Insertar.

3) Seleccionar el icono de Formas.

4) se despliegan lineas y figuras con las cuales podemos disefiar los

organigramas.

5) En la barra de herramientas, dar clic en Insertar.

6) Posteriormente dar clic en SmartArt.

7) Aparece la figura para el disefio.

8) Seleccionar mediante un clic la figura o figura elegidas.

9) Comenzar el disefio.
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Otra opcion seria adquirir el programa Microsoft Visio que es un programa de
dibujo cuyas herramientas permiten realizar diagramas de oficinas, de bases de
datos, de flujo y organigramas. Aunque originalmente apuntaba a ser una
aplicacion para dibujo técnico para el campo de Ingenieria y Arquitectura; con
afadidos para desarrollar diagramas de negocios, su adquisicién por Microsoft
implicé drasticos cambios de directrices de tal forma que a partir de la version de
Visio para Microsoft Office 2003 el desarrollo de diagramas para negocios pasoé
de afiadido a ser el nacleo central de negocio, minimizando las funciones para

desarrollo de planos de Ingenieria y Arquitectura.

QPR ProcessGuide es una herramienta polivalente para soluciones relacionadas
con procesos para diferentes negocios, incluyendo documentacion de calidad,
Investigacion y desarrollo con alto contenido de conocimiento/administracion de
proyectos, administracion de la cadena de suministros, procesos de servicio y
administracion relacionada con el cliente (CRM), procesos especificos de una

industria o diferentes métodos de administracién de cambio (Six Sigma, etc.).

Dependiendo de la solucién, el uso de
ProcessGuide junto con otros productos QPR

ofrece beneficios adicionales. Sin embargo,

los mejores beneficios se logran empleandolo
como una solucién corporativa que cubra todas las areas de la administracion de

procesos, procedimientos y actividades.

El nivel de uso del ProcessGuide se puede graduar facilmente, desde
organizaciones pequefas a globales, usando alternativas diversas para crear y

publicar modelos de procesos:
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| 1. Stand — alone versus modelacion simultanea.

) 2. Publicacién en la web Estatica versus Dinamica.

Estas alternativas ofrecen el nivel adecuado de inversidon con diferentes
propésitos asi como una forma de aumentar gradualmente la orientacion al
proceso, comenzando desde un proyecto piloto en pequefia escala y continuando

luego con proyectos secuenciales hacia un uso corporativo.

QPR ProcessGuide provee las siguientes opciones claves:

*Modelado de procesos, modelo jerarquico que se adapta facilmente a )
diferentes estilos de modelacién virtualmente sin limite de niveles de jerarquia
de procesos. el

"

*Presentacion visual con diagramas de flujo.

*Publicacién en la web, como paginas separadas o como parte de diversos
sitios web.

*Impresioén en diversos formatos.

*Informes de modelos de procesos en diversos formatos.

*Medicion de procesos y analisis, con opciones flexibles de graficacion.

C€E€EECECK

Simulacién para validar nuevos procesos y opciones de animacién lo que permite
verificar la forma en que funciona el proceso antes de implementarlo en la realidad
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y determinar el impacto que tendrd un cambio o la creaciéon de un nuevo proceso

en términos de tiempo, costos, etc.

Posibilidades de integracion para llevar a cabo el enlace con documentos
externos e informacion de medicion importada o exportada. Los documentos
enlazados quedan si se requiere almacenados en la base de datos en su formato
original. Por ejemplo, documentos de Word, Excel, PowerPoint, etc. son
almacenados y pueden ser consultados a través de los modelos de proceso

generados.

Soluciones

Por su naturaleza, ProcessGuide es una herramienta de uso general para
diferentes propdésitos orientados a la administracion y mejoras en los procesos o
actividades. En muchas soluciones se pueden lograr beneficios adicionales
significativos al emplear ProcessGuide conjuntamente con otros productos como
QPR CostControl (administraciéon de costeo por actividad) o QPR ScoreCard

(administracion de indicadores de desempefio).

ProcessGuide ha sido empleado con éxito en las siguientes areas de aplicacion:
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« Administracion de sistemas de calidad, para crear manuales de calidad orientados al )
proceso o para transferir el sistema de calidad certificada ISO 9000 a una nueva
version del estandar orientada al proceso 1SO9001:2000 )

*Procesos o proyectos de Investigacion y Desarrollo de conocimiento intensivo.

* Administracién de la cadena de suministro, para planificar, analizar y simular cadenas
de suministro.

*Procesos de administracion de relaciones y servicios al cliente (CRM).

X .| *Soluciones especificas de industria, por ej., en el ambito de la salud y la administracion '
4 5 \l de aeropuertos. |
/ A

y X

y

™

*Diferentes métodos de administracion de cambios en los procesos (Six Sigma, etc.). J
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8.8. Analisis y disefio de formas

Una forma es un documento impreso o digital en el que se asientan datos en
forma sistematizada, que proporciona informacion para el sistema de toma de
decisiones. Su objetivo es sistematizar y transmitir la informacién generada en la
empresa para tomar decisiones con bases objetivas.

Importancia:

e Son un medio para el registro y transmision confiable de la informacion, en
un area determinada, entre varias areas y hacia toda la empresa.

e Facilita la realizacién de los procedimientos, al proporcionar un registro
ordenado para asentar informacion sobre las actividades que se llevan a
cabo en los procedimientos.

e Son un medio para evaluar la gestién
administrativa en las empresas. —

e Mejorar la eficiencia del procedimiento. L ‘

e Permiten llevar un control.

e Simplifican el instruir a los empleados.

e Estructura de las formas

Las formas estan compuestas por tres elementos basicos
e Encabezado: Se encuentra en el inicio de la forma en la parte superior, en
ella se recomienda imprimir: Nombre de la empresa, logotipo, folio (si son
formas foliadas), nombre y clave de la forma, fecha y nimero de hoja.
e Cuerpo: contiene los datos que la empresa requiere.
e Conclusiones: por lo general se incluyen los totales de las operaciones

realizadas, y las firmas de validacion y autorizacion.
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Metodologia para el andlisis y disefio de las formas

Objetivo: determinar el objetivo que queremos alcanzar con el estudio

de las formas.

e Alcance: Se recomienda que se realice el analisis de todas las formas
que se utilizan en la empresa.

e Recursos a utilizar en el estudio: las personas que intervendran, el
equipo necesario asi como establecer, en su caso el presupuesto.

e Cronograma de actividades: se especifica los entregables, esto con
la finalidad de tener presente las actividades que se van a realizar, los
responsables, el tiempo estimado en que van a llevar a cabo las
diferentes actividades, e ir registrando el tiempo real, los entregables
en cada una de las etapas. Por medio del cronograma planeamos el
estudio y le damos seguimiento al estudio de las formas.

e Recopilacion de informacién: Con base en las areas que integran la

empresa, identificar los procesos, y para cada proceso determinar los

procedimientos que se llevan a cabo, y las formas que se utilizan en
cada uno de ellos. En el caso de que la empresa cuente con Manuales

Administrativos se solicitan y con base en la informacion contenida en

ellos, se recopila la informacién mediante la investigacién en estos

documentos.

Se puede obtener informacion de las formas a través de un inventario,

cuestionario o entrevista; clasificarlas de acuerdo a la actividad a la que

pertenece (compras, contabilidad etc.) Asi mismo, se puede clasificar
por funcidn (requisitos, envios, etc.) y clasificarlas en generales, de

oficina o interoficina.
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En las entrevistas a los usuarios el analista debe asegurarse de hacer
las preguntas correctas y necesarias:

A. Obijetivo real.

B. Su necesidad real.

C. Necesidades de todos los conceptos que aparecen en la forma.

D. Necesidad de copia.

E. Si existe la posibilidad de que la forma pueda combinarse con
otras.

F. Silos procedimientos relacionados requieren mejora.

G. Redaccion de la forma.

H. Facilidad de transmision de datos de la forma.

Si son todas las formas.
J. Costo de la forma.
¢ Necesidades de informacion: Con base en la recopilacion realizada, se
determinan las necesidades de informacion de la empresa: se analiza
procedimiento por procedimiento y los formatos que se utilizan en cada
uno de ellos con la finalidad de:
a) Eliminar los formatos que no se utilizan.
b) De los formatos que son Utiles, analizar:
e La utilidad de la informacion que tiene.
e Sus caracteristicas funcionales tales como, areas que utilizan la
forma, su secuencia de la informacion, nimero de copias y llenado
e instructivo de llenado, que debe incluir aspectos como nombres,
clave, objetivo. Medios de control (quien autoriza, quien revisa)
distribucion, etc.
e Caracteristicas materiales como tamafo, tipo de papel,

encuadernado, color de tintas, entre otras.
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e Del andlisis anterior se puede optar por un redisefio de las formas.

e Cuando las nuevas formas o las formas redisefiadas tienen cierta
complejidad para su comprension y llenado, se recomienda llevar
a cabo una prueba piloto, y al terminar ésta en su caso, hacer los
ajustes correspondientes a las formas para proceder a
implantarlas.

Ejemplos de formas:

COMPROBANTE DE GASTOS 3

IMPORTE (EN LETRA)

CONCEPTO

CARGUESE A:
(No. DE CUENTA NOMBRE IMPORTE )
\. J
( FECHA AUTORIZADO POR RECIBIDO POR )

CONTROL

\ J
2053

Fig.8.9 Comprobante de gastos.
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9 “;«& FORMATO PARA TRAMITAR CERTIFICADO
% DE ANTECEDENTES PENALES
et Sl (CERTIFICADO DE USO NACICONAL - VALIDO SOLO EN EL PERU)
ns:sz’n::x xa.t:n::m. TRAMITE
s TrRABAJO [ estunio [ ADMINISTRATIVO
DATOS PERSONALES Ap. Patemo Ap. Matemo
Nombres Doc. de Identidad .EL
DATOS DE NACIMIENTO Lugarde Nacimiento Depariamento §
Fecha de Nacimierta | | 2
— l A 1C |
NOMBRE(S} fei ks §
DE LOS PADRES i
é
Nombres v Apelidos del Apoderado E
Aduntar los siguientes dooumenios %—
TITULAR APCOERATO %
- Orignaly togia oe Tasa gel - Drigire! y Copa de iz Cars Foder ‘:‘
Eanco d= Iz Nacics - Cop= del Documenic de igantdad o=l Taudar .‘:«
- Orignaly Copia del Documertn - Drigizal y Copi= de? DN det Apodeszde s
o famase Ol Coptale Ths del Senm v x Nacke FIRMA DE SOLICITANTE O APODERADO
NOTA: LA PRESENTE TIENE CARACTER DE DECLARACION JURADA
Fig.8.10 Formato para tramitar certificado de antecedentes penales.
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Administracion

Fecha: Factura n.°
- 6 = Mombre RFC:
\ / ' Direccion:
Colonia: Ciudad
SPA Estado CP
Referencias:
Cantidad | Descripcion Precio unitario Total
Subtotales
LVA
Total a pagar
Recibi de conformidad
Figura.8.11 Formato de factura
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Administracion
Otros formatos:
De linea y casillas combinadas
Solicitud de Fecha B D
empleo Dia | Mes Afo
Datos generales
Apellido paterno | Apellido materno | Nombre (s) Teléfono
Calle Num. Ext.| Num. Int. | Colonia
C.P. Poblacién Municipio Estado
Lugar y fecha de nacimiento

Caracteristicas para el puesto

Puesto solicitado Experiencia

Horario disponible

Minimo de sueldo que aceptaria
ganar

$

Puede radicar en otro lugar

Si

No

Finalmente, se presenta un cuestionario para el analisis de formas con la finalidad
de analizar y evaluar la funcionalidad de dicha forma.
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Departamento Clave de la forma

Titulo de la forma

Finalidad de la forma

Fecha dela Dia Mes Afio Tamano
ultima cm. de ancho por cm. De altura
revision

Papel carban
[ 15in { ) Intercalado [ JCarbonizado al revisarlo

Impresion
() Computadora ) otro cual

Forma
[ )suelta () Continua { }Juega ( ) otro cual

() Con () Con
Folio a partir de N° Perforacion
{1Sin (]5in

() Con talon desprendible Mo. De hojas por juego Uso
{ 15in talon (] Temporal
(] permanente

La forma cumple con su objetivo lustificacion

Si Mo

| Sugerencias de titulo

El titulo es adecuado o no

Si | Mo

El tamafio es adecuado Justificacién

Si Mo

Tiene Si Mo Los espacios Si Mo
instructivo destinados para llenar

para su con la informacian son

manejo suficientes
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad se revisaron los procesos administrativos, su relacion con los
procedimientos; Asi como, la importancia de ver a la empresa desde un enfoque
holistico, integral y sistémico en el andlisis de sistemas y procedimientos. De igual
forma se analiz6 el disefio de procesos y procedimientos, el mapeo, y la
representacion grafica de los procedimientos, es decir los diagramas de flujo. Por
altimo se identifico el software para elaborar diagramas de flujo digitalmente, asi

como el analisis y disefio de formas.

=
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno realizar4 la propuesta de programa de trabajo para el analisis y
simplificacion de procedimientos administrativos, conocera los métodos de

recoleccion de informacion y presentara las propuestas correspondientes.

TEMARIO DETALLADO
(12 HORAS)

9. Andlisis y simplificacion de procedimientos administrativos
9.1. Propuesta de programa de trabajo para el analisis y simplificacion de
procedimientos administrativos
9.2. Métodos de recoleccion de informacion
9.2.1. Entrevistas con el personal que interviene en el procedimiento
9.2.2. Observacion directa del procedimiento
9.2.3. Informacion documental
9.3. Descripcion y analisis del procedimiento vigente (textual y con diagramas)
9.4. Presentacion de propuestas de la simplificacién del procedimiento
9.5. Discusiéon y afinaciéon del procedimiento propuesto con el personal q

interviene en él
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INTRODUCCION

Como administrador dentro de una empresa, es muy probable que se te
presenten diversos problemas y, para resolverlos, necesitaras realizar una

investigacion para ubicar la raiz del problema y proponer soluciones.

Esta investigacion deberd estar debidamente organizada, con una estructura
sistematica, controlada y critica, no dejando aspectos a la casualidad que
pudieran ser relevantes en un momento dado; actuaras objetivamente y sin
elaborar previamente juicios de valor hasta no contar con los elementos

necesarios para ello.

Todo estudio organizacional requiere de una planeacion y metodologia y de
esfuerzo para su buen funcionamiento, un espiritu de cambio, pensamiento
constructivo, preparacion técnica y actitud positiva del gerente de proyecto y su

equipo de colaboradores que se encargaran de realizarlo.

En esta unidad aprenderas a aplicar la metodologia para realizar el analisis y

simplificacion de procesos administrativos.
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Es importante que veas a la metodologia no como simples pasos a seguir sino
como todo un proceso que parte de la percepcion y la determinacion de la
problematica, pasando por la definicion de los procedimientos a analizar de
estudio, el programa de trabajo, la investigacion para recabar informacion, la
descripcion y el andlisis del procedimiento, asi como la presentacién de
propuestas y por ultimo la implantacion de las recomendaciones y la etapa de

evaluacion o retroalimentacion de los procedimientos redisefiados.
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9.1. Propuesta de programa de trabajo para el analisis y
simplificacion de procedimientos administrativos

Antes de realizar las propuestas de trabajo, es importante que todo esté
debidamente preparado, el responsable analista debe tener muy claro cuél es la
problematica y conocer las condiciones del trabajo que se realiza, debe para ello,
documentarse revisando la informacibn como puede ser los manuales
disponibles, organismos en fin. Hay que determinar las actividades a investigar
para la planeacién del estudio.

Definido el objetivo del estudio, conviene llevar a cabo tres actividades:
p investigacion preliminar; definicion del area o
areas a investigar y los detalles del estudio. Una
| investigacion preliminar o reconocimiento es
importante para determinar cuales y cuantos

procesos y procedimientos se van a analizar.

La investigacion preliminar puede provocar una

reformulacion del problema en términos mas

objetivos, dar una idea de la magnitud de la tarea
propuesta, indicar algunos de los problemas que
podrian surgir durante el estudio y proporcionar

nuevos aspectos por considerar.

Mediante la investigacion preliminar, conoceremos la ubicacién, naturaleza y
extension de los procedimientos, asi como los conocimientos y habilidades que
requieren los analistas, el tiempo, el personal y recursos materiales y financieros

necesarios para llevar a cabo el estudio.
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Durante la investigacion preliminar, como ya se comentd, deberemos recopilar los
documentos necesarios o informacion documental para realizar la planeacion de
la investigacion, como los manuales administrativos y documentos de caracter
técnico con que cuente la empresa, como registros de personal, revision de
estudios previos etc. Informacion sobre campo de trabajo; escrito, es decir
organigramas, reportes, cifras, formas, etc. Sera necesario visitar cada unidad de
trabajo para conocer los subsistemas, procedimientos y sus métodos. Asi como
el estudio preliminar nos permitirA tener un conocimiento general de las
actividades u operaciones administrativas que se lleven a cabo en la
organizacion; evaluar la efectividad; explorar las &reas donde hay problemas para
posteriormente evaluar una revision; establecer medidas correctivas y finalmente

estimar tiempos y los recursos necesarios.

Con la informacién anterior, se realizara el proyecto del estudio, el cual deberia

contener:
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Fig. 9.1. Contenido del proyecto de estudio
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El proyecto se presenta ante el titular de la organizacién con el fin de que lo
autorice y se lleve a cabo con la participacién de todos los integrantes que la

forman.
0.2. Métodos de recoleccidon de informacion

La eleccién de técnicas e instrumentos para la
[ Hewe recopilacion de datos debe adecuarse a las
S \‘ caracteristicas del estudio. Para recabar la

qm-” informacion en forma agil y ordenada puede

S utilizarse una o la combinacion de las siguientes

E - técnicas: Investigaciéon documental, observacion

directa, entrevista con el personal, consulta a sistemas de informacion,

cuestionarios y cédulas entre otras.

9.2.1 Entrevistas con el personal que interviene
en el procedimiento

La entrevista con el personal que intervienen en el procedimiento es una de las
técnicas mas importantes, porque es la fuente
de primera mano, es decir es el contacto
directo con el procedimiento a estudiar.
Consiste en reunirse con la persona que

interviene en el procedimiento con el fin de

interrogarla meticulosamente para obtener | =

informacion, este procedimiento es el mas
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usado y el mas completo ya que no solo se obtienen respuestas sino también se
perciben actitudes y se reciben comentarios asi como descubrir deficiencias en

las operaciones, departamentos, etc.

9.2.2. Observacidn directa del procedimiento

La técnica de observacion del procedimiento es un
elemento complementario de gran valia porque no solo
al investigar se percata del procedimiento sino también
de la cultura que impera en esa area de trabajo, a
veces puede afectarse por la inhibicion de la gente o

porque al ser comunicados con anticipacion las

personas manifiesten actitudes pre elaboradas.

9.2.3. Informacién documental

Por altimo, la investigacién documental se debe
manejar con cierta rigurosidad ya que hay que
seleccionar informaciéon con cierto interés que
permita complementar o testificar los

procedimientos a estudiar.
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9.3. Descripcion y analisis del procedimiento vigente
(Textual y con diagramas)

Antes de pasar a la descripcion y analisis de procedimientos, una vez que ya se
llevé a cabo la investigacion preliminar y se cuenta con la informacion para definir
y a investigar, las areas involucradas, el siguiente paso es ordenarla y clasificarla

para proceder a su analisis.

La clasificacion puede hacerse a través del equipo de computo en carpetas cuyos
nombres sean sefalativos de la informacion que contienen por area, por sistema
o procedimiento. Cada informacion o documento debe estar avalado por quien
proporciono la informacion. Para facilitar el analisis, el cual nos permita descubrir
las causas o problemas de que el procedimiento no esté funcionando
correctamente, la informacion debe clasificarse, dividirse o separarse; por

ejemplo:

1. Antecedentes: tomar en cuenta los reglamentos, asi como la base legal,
como se ha atendido, sus repercusiones, en otras unidades,
organizaciones, clientes, etc. También es oportuno considerar las
estructuras organizacionales anteriores y los resultados que se obtuvieron,
lo anterior para tener todo el marco de referencia historico para obtener la
informacion actual.

2. Situacion actual: para poder establecer la situacion actual, es necesario

considerar aspectos:
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“Objetivo:

Verificar el objetivo
y Su congruencia

con el objetivo

general.

‘Estructura

organica:

Revisar la
estructura

administrativa fin
de verificar si
responde

adecuadamente a
las necesidades

n e . FRLPIRAL o
Administraciorn

“Normas y

politicas
administrativas:
Precisar si se
tienen por escrito
y si son del
conocimiento del
personal,
respondiendo a
las necesidades

Instrumentos
juridicos-
administrativos:
Estudiar
manuales,
reglamentos,
circulares para
conocer la
fundamentacion
vigente.

| Equipo:

Verificar el equipo
técnico o de
oficina para
cumplir con las
actividades; es
suficiente,
apropiado y si
esta bien
distribuido.

Segundo Semestre

'.de trabajo

Procedimientos:

Verificar su
existencia,
aplicacion y
caracteristicas.

Condiciones de
trabajo:

Observar la
distribucion del
espacio,
mobiliario, flujo de
trabajo, ventilacion
etc. Que puedan
obstaculizar la
actividad.

de la
. organizacion.

Funciones:

Verificar hasta que
puto el personal
conoce sus
funciones y que
puestos las
realizan.

al s
Ambiente laboral:

Conocer las
relaciones humanas
para determinar el
clima organizacional;
es adecuado
investigarlo ya que
permite conocer la
resistencia al cambio
y conseguir la
colaboracioén del
personal. |
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Ahora si, para llegar a realizar el analisis, el proceso que se debe seguir abarca
los siguientes puntos, no sin antes mencionar que el proposito que se persigue
es el de conocer su naturaleza, caracteristicas y comportamiento, sin perder de
vista su relacion, independencia e interdependencia e interaccion interna y con el
ambiente, para obtener el diagnostico que arroje el reflejo real de la operacion

analizada:

Tener conocimiento del hecho o situacion que se analiza.
Describir el hecho.
Descomponerlo para conocer sus detalles y aspectos.

Examinar lo criticamente para comprender cada elemento.

AU NEE N NN

Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion,
haciendo comparaciones, buscando analogias o discrepancias con otros
hechos.

v' Definir las relaciones entre cada elemento, considerandolas
individualmente y en conjunto; considerando que los fendmenos
administrativos no se comportan de forma aislada; son productos del
medio ambiente que les rodea.

v’ Identificar y explicar las diferencias, asi como, las causas; lo anterior, con

el fin de resolverlas, en conclusion, formulando un “diagnostico” de la

situacion y buscar la optimizacion.

Para el andlisis y simplificacién de procedimientos, hay que establecer su el
procedimiento en cuestidén es bueno o malo; si la informacién puede ser leida,
en tendida y usada correctamente por el usuario, podemos pensar que es
bueno, en caso contrario habria que realizar un analisis del mismo y encontrar
la falla. La labor de un procedimiento finalmente es la de dar a conocer gran

parte de la informacién para trabajar.
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Segun Rodriguez y Valencia, el andlisis del procedimiento comienza con el hecho inicial del procedimiento hasta
su finalizacion, en el estudio de un procedimiento pueden intervenir varios departamentos o divisiones y cada hecho

debe ser centralizado en un coordinador y daré origen a una solucién de conjunto.

La metodologia para el analisis de procedimientos se establece a continuacion:

1.Seleccionar el Considerar tres factores: el econdmico, el técnico y el de relaciones

procedimiento a realizar humanas, partiendo de que un procedimiento se considera aplicable
siempre y cuando el trabajo sea repetitivo y que puede emplearse una
y otra vez.

2. Registrar todos los datos Se refiere al registro de derechos: evitar confusiones, por ello, se deben

relativos al procedimiento hacer cuadros, graficas, tablas, etc. Dependiendo del tipo de datos, la

mediante la preparacion de idea es hacer registros claros para que alguien mas los entienda.

diagramas de flujo. También pueden emplearse hojas de trabajo de procesos de andlisis.
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3. Examinar criticamente
los datos del
procedimiento mediante
todos los datos relativos
al procedimiento,
tomando en
consideracion el qué,
como, quién, donde,
cuando y porqué.

Es decir, analizar los hechos organizandolos de tal forma que se relacionen
con los objetivos y descubrir donde esta la falla del mismo para corregir y
caminar hacia el logro de ese objetivo. Tratdndose del analisis de
procedimientos, un diagrama de procedimientos suele ser util para presentar
la afluencia de la forma (documento) y los pasos de operacion necesarios
para llevar a cabo un procedimiento. Un enfoque suele ser Gtil para realizar
el analisis de los datos consiste en adoptar una actitud interrogativa y formar
preguntas tales como:

f/g,Qué trabajo se hace? {Propésito a alcanzar.
&Quién lo hace? {Quién interviene.
& Como se hace? { Métodos y técnicas aplicables.

Interrogativas
< ¢ Con qué se hace? {Equipos o instrumentos que se utilizan

&Cuando se hace? {Horarios y tiempos requeridos para

\

su obtencion

La respuesta a la pregunta ¢Qué? Puede conducir a eliminar una accion;
la respuesta a ¢Quién? ¢Dbénde? ¢ Cuando? Puede conducir a cambiar o
permutar; el ¢,como? puede conducir a una mejora.

Segundo Semestre
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4. Desarrollar el
procedimiento mas
adecuado, segun los
objetivos y politicas del

organismo.

Una vez que ya se dio contestacion a las preguntas el siguiente paso consiste en
registrar y diagramar el procedimiento propuesto, elaborando este con el actual a fin
de mostrar y justificar las ventajas, el ahorro y la simplificacién del procedimiento.
Para lo anterior, el procedimiento se realiza en forma narrativa, con una redaccién
clara y con los pasos de manera sucesiva y que en conjunto alcancen la meta
deseada. Cada paso debe estar justificado, llenar una necesidad precisa y guardar la
debida relacion con los demas paso del procedimiento.

5. Implantar el procedimiento
propuesto; 'y mantenerlo
actualizado y con los
controles adecuados.

Para implantar el procedimiento propuesto, este debe adoptarse. Para que ello pueda
llevarse a cabo, es necesario contar con la aprobacién de la direccion; debe
prepararse un informe que contenga basicamente:

a) Costos relativos a cada procedimiento (actual y propuesto).
b) Decisiones ejecutivas para su implantacion.

Es importante contar con el apoyo del jefe del departamento por lo que se sugiere
discutirlo antes con él. De esta forma, implantar un procedimiento abarca la obtencion
de la direccion, opinién de los empleados afectados con los cambios; ensefiar el
nuevo procedimiento a quienes habran de aplicarlo y finalmente supervisar su
aplicacion para asegurarse de que “su aplicacion” es tal y como se planeé.

Amanera de conclusién a este punto, a través de la siguiente imagen, se muestra entonces el resumen y la forma en que se

desarrolla la simplificacién de procedimientos.

Comienza con la recoleccién de estos datos (antecedentes y manuales, procedimientos vigentes, etc.), siguiendo del andlisis de
procedimientos (duplicidades, informacion innecesaria, tiempos ociosos, falta de control, etc.). Finalmente, llegamos al analisis

de modificacion que contempla el andlisis y disefio de formas para desarrollar el nuevo procedimiento.
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9.4. Presentacion de propuestas de la
simplificacion del procedimiento

Se integran los procesos y procedimientos simplificados y se presentan a los
ejecutivos de los procesos o procedimientos, para que den su opinidon sobre la
redaccion final del procedimiento o en su caso realicen las observaciones que
ellos creen necesarias incorporar a los procedimientos disefiados. Y

posteriormente den su aprobacion.
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9.5. Discusion y afinacion del procedimiento
propuesto con el personal que interviene en él

Una vez que los ejecutivos han aprobado los procedimientos, éstos se comentan
con los duefios (responsables directos) de cada uno de los procedimientos, en su
caso afinar detalles, para su posterior incorporacion al Manual de procedimientos.
En esta etapa final hay que desarrollar
aspectos de sensibilizacion o tacticas de
participacion e involucramiento de las
personas que van a utilizarlo para que
| sientan que sus contribuciones en las

etapas anteriores han sido consideradas

en el desarrollo del procedimiento. En
esta parte de la etapa de sensibilizacién puede abocarse en una presentacion
inicial del nuevo procedimiento, en esta exposicion estardn presentes los
responsables de area, asi como los usuarios del nuevo procedimiento, para su
analisis critico y su visto bueno. En esta practica se recomienda entregar un
cuestionario elaborado ex profeso para ello, para que lo llenen los usuarios finales
y marquen sus observaciones, de esta manera se vaya afinando el procedimiento

hasta ajustarse a las necesidades finales.

Es altamente recomendado implementarlo de manera paralela al nuevo
procedimiento, de esta forma se van familiarizando con él y se va dejando poco
a poco el procedimiento viejo, de tal forma en que, al implementarse por completo,

no genere ningun desconcierto ni falta de participacion y compromiso en él.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En este tema vimos cdmo se integra el proyecto para el andlisis y simplificacion
de procesos y procedimientos administrativos, parte importante del programa es
el cronograma que muestra las actividades, los responsables los tiempos
estimados y reales, los entregables y las observaciones del proyecto. Ademas,
nos referimos a la etapa de recoleccion de informacion, las entrevistas, la
observacion y la investigacion documental. Una vez concluida la etapa de
recopilacion de informacion, se describen y se analizan los procedimientos
vigentes, se presentan las propuestas de simplificacion de los procedimientos, y
por ultimo, se discute y afina el procedimiento propuesto con el personal que es

duefio del procedimiento.
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno determinard la distribucién de las personas, mobiliario y areas de
trabajo, basdndose en las normas para el espacio de las areas administrativas y
de mobiliario de oficina, considerando las condiciones ambientales y la estimacion

del espacio.

TEMARIO DETALLADO
(4 HORAS)

10. Distribucién de areas de trabajo

10.1. Andlisis de la distribucién de areas de trabajo
10.2. Distribucion de personas y mobiliario

10.3. Normas para el espacio de areas administrativas
10.4. Normas sobre mobiliario de oficina

10 .5. Condiciones ambientales

10.5.1. lluminacion

10.5.2. Sonorizacion

10.5.3. Ventilacién

10.5.4. Uso de colores

10.6. Estimacion del espacio
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INTRODUCCION

La interdependencia entre las condiciones de trabajo y la productividad ha
tardado mucho en reconocerse debidamente. La primera revelacion fue que los
accidentes de trabajo tenian consecuencias econémicas, no sélo fisicas, aunque
al principio no se tuvieran en cuenta sino sélo los costos directos (asistencia
médica e indemnizaciones). Mas tarde, se empezé a pensar, ademas, en las
enfermedades profesionales; por ultimo, se impuso la evidencia de los costos
indirectos de los accidentes de trabajo: tiempo perdido por la victima, los testigos
y los investigadores del accidente; interrupciones en la produccion, dafios
materiales, retrasos, probables gastos judiciales y de otros 6rdenes, disminucion
de la produccioén al substituirse al accidentado y, mas tarde, al reincorporarlo a su

trabajo.
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Los espacios fisicos son muy importantes porque, sin todo lo relacionado con
seguridad e higiene, un individuo sin una buena iluminacién, ventilacion,
distribucion de espacio para él y sus compafieros, sin mobiliario y equipo
adecuados, disminuiria su seguridad desde luego. Lo anterior no ocurriria si las
condiciones fueran otras; por eso, es indispensable el analisis del espacio para el

buen desarrollo del procedimiento.

En esta unidad revisaremos en qué consiste la distribucion de areas de trabajo,
asi como la distribucién de personas y mobiliario, y abordaremos el tema de

normas para el espacio de areas administrativas y normas sobre el mobiliario de

oficinas.

Para concluir esta unidad aprenderds las condiciones ambientales en las

empresas y la estimacion de espacio.
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10.1. Analisis de la distribucion de
areas de trabajo

En el estudio de los procedimientos, es muy
importante analizar el espacio fisico donde los
procedimientos se van a realizar, sea en un area
especifica o0 intercambio con diversas areas.
Evidentemente, existen ciertas circunstancias que,
aunque se analicen los espacios fisicos, no pueden

tener ninguna alteracion.

Sin embargo, siempre existe una forma diferente de distribuir los espacios y
facilitar los procedimientos.

La expresion “distribucion del espacio” se refiere a “la distribucion fisica de los
puestos de trabajo, de sus componentes materiales y a la ubicacion de las
instalaciones para la atencion y servicios al personal y clientes” (Franklin, 2009,

p. 95).
Analizar los espacios fisicos permite optimizar los

procedimientos

Cada espacio en las unidades administrativas tiene sus propias caracteristicas y
problemas de distribucion. Segun Rodriguez (2002), la forma de resolverlos
puede ser la siguiente: arreglar el area actual para acomodar mas personal o
equipo; por ejemplo, en este aspecto, mucho ayudaria conocer la economia
domeéstica o las cinco S (eses, técnica oriental), que consiste en limpiar, desechar,
clasificar, acomodar y mantener, sobre todo cuando el espacio no nos permita

tener una opcién diferente.
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Expandir el area para eliminar congestiones. Las areas donde hay
hacinamiento no permiten desarrollar creativamente los procedimientos;
los individuos se pasan la mayor parte del tiempo encontrando los
objetos o documentos y otro tanto queriendo pasar o desarrollar su
proceso mas rapido.

Darle maximo uso al equipo. Dentro de la distribucion del espacio, se
debe considerar la tecnologia y el equipo. Si se distribuye
adecuadamente, uno quiza puede disponer de espacio o, por lo menos,
de mayor optimizacion del equipo.

Mejorar el flujo de trabajo. Cuando se hace una mejora al

proceso, uno tiene que contemplar las distancias que va a implicar
€l nuevo proceso. Forma parte del cambio contemplar el espacio,
~ distancia y cruce con otros procedimientos.

Otros podrian ser, segun Franklin Fincowsky (2009, p. 95), los siguientes: el
establecimiento de nuevos objetivos y programas, cambios de la estructura,
modificacion de los sistemas y procedimientos de trabajo como respuesta a una
propuesta del personal, incremento en el volumen del trabajo, aumento o
disminucion de personal, reubicaciébn o remodelacion de las instalaciones de
trabajo, renovaciéon del mobiliario y equipo, atencion a las necesidades del cliente,

aprovechamiento 6ptimo de recursos, etcétera.
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10.2. Distribucion de personas y mobiliario

Concentracion del personal:

Existen dos espacios: los privados y los de areas comunes o generales. En los lugares
de trabajo, deben existir despachos aislados por varias razones, ya sea por jerarquia, un
espacio para juntas, etc. Al evaluar la necesidad de despachos privados para un individuo
0 grupo de empleados, es necesario tener en cuenta que, por su tipo de trabajo,

requieren:

o Estar protegidos de distracciones visuales, como lo es el transito normal
de oficina.

o Prevenir distracciones causadas por el sonido, como son las
conversaciones de la oficina.

o Tener privacidad para sostener conversaciones confidenciales por
teléfono o personales.

° Contar con una atmésfera tranquila, propicia para el estudio y la reflexion

gue demanda el desarrollo de ciertos trabajos. (Franklin, 2009, p. 99)
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Circulacion del trabajo:

Este aspecto tiene mucha relacion con la ventilacion y concentracion del
personal, pero principalmente con los procesos. Es importante conocer los
procedimientos para definir la ubicacion de las areas, de los servicios, etc. Se ha
comprobado la importancia de definir la circulacion del trabajo para considerar

un aumento en la productividad del trabajador.

Las unidades orgénicas que tengan funciones similares y relacionadas entre si

deben colocarse proximas o adyacentes.

“Las unidades centrales de servicio auxiliar como archivo, taquigrafia,
tabulacion, duplicacion, entre otros, deben localizarse cerca de las unidades

organicas que mas la requieran.”

e Lo fundamental, por un lado, es estudiar los procesos y las fronteras
departamentales; por otro, las condiciones reales de la infraestructura que

disponga la organizacion.
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10.3. Normas para el espacio de
areas administrativas

B. Franklin (2009) establece los siguientes principios:

-Integracion total, |
"

-Distribucion que integra y coordina personas, equipos, maquinas
materiales para que funcionen como una unidad total,
L

-Minima distancia recorrida |
-

-Distribucion de objetivos documentos, formas, materiales y piezas para
gue circulen lo menos posible, reduciendo la distancia que las personas

transitan para realizar una actividad, contactar con otras personas o utilizar,
éervicios 0 equipos.

-Circulacion
-

-Distribucion de las areas y unidades en el mismo orden o secuencia que

en el proceso de trabajo.
W]
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10.4. Normas sobre mobiliario de oficina

Dentro de la organizacion se dispone de mobiliario y equipo que ha sido

determinado en funcion de las necesidades de los procedimientos.

Los escritorios se orientan en la misma direccion; si el espacio es reducido, se
pueden colocar unas divisiones con instalacion eléctrica personalizada. En cada

area debe haber servicio de agua y un lugar asignado para las cosas personales.

Deben estar contemplados cerca de las areas de trabajo para evitar pérdidas de

tiempo.
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10.5. Condiciones ambientales

Con el fin de analizar los espacios fisicos donde se desarrollan los

procedimientos, es indispensable observar las siguientes consideraciones:

10.5.1. lluminacion

Es importante observar la iluminacién del espacio que se va a analizar; es
evidente que el trabajo se realiza mejor cuando la iluminacién es la adecuada.
Recordemos que Mayo, en sus estudios en
Hawthorne, comprob6 que los aspectos
psicoldgicos influyen mas que los aspectos
fisicos, pero, aun asi, es un hecho real que en

la oscuridad no se puede trabajar.

Segun Franklin (2009):

En principio, se aconseja la luz difusa con preferencia a la iluminacién directa.
Con ella, se tienden a evitar contrastes entre las zonas de sombray las iluminadas
intensamente. Los sistemas de luz indirecta son los mas apropiados para lograr
una iluminacion difusa, pero presentan la contrapartida de resultar mucho mas

costosos que el alumbrado directo. (p. 107)

La orientacion mas indicada para recibir la luz natural debe ser del lado izquierdo.
Recibir la luz del lado derecho provoca una visibilidad del trabajo inadecuado
porque se refleja la luz; recibirla de frente o de espaldas no es lo mas

recomendable.
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Segun la OIT, se calcula que el 80% de la informacion requerida para ejecutar un
trabajo se adquiere por la vista. La buena visibilidad del equipo, del producto y de
los datos relacionados con el trabajo es, pues, un factor esencial para acelerar la
produccion, reducir el nimero de piezas defectuosas, disminuir el despilfarro y
prevenir la fatiga visual y las cefaleas de los trabajadores. Cabe afiadir que la
visibilidad insuficiente y el deslumbramiento son causas frecuentes de accidentes.
(Kanawaty, 1996, p. 55)

La iluminacion representa con frecuencia el factor de mayor importancia y el mas
facil de corregir, debe adaptarse a la naturaleza del trabajo. Los aspectos que
dependen de la iluminacion son: tamafio del objeto que se trabaja, su distancia
de los ojos, persistencia de la imagen, intensidad de la luz, color de la pieza,

contraste croméatico y luminoso del fondo.
10.5.2. Sonorizacion

En las organizaciones, tratese de industrias, oficinas administrativas, despachos
consultores, empresas comerciales, dependencias de gobierno o cualquier otro

organismo o empresa, es importante considerar los sonidos que se generan en
W AR . : :
eI interior de las mismas, o en su exterior, ya que

- ’l‘

estos sonidos pueden afectar la productividad

de los empleados: en la Industria manufacturera

l

donde se fabrican tubos de diferentes

'm-ﬂ

‘K& ’ giat materiales, la maquinaria que se emplea como

e

I

las troqueladoras, dobladora de metal,

”
v

N

Wt
T

AF‘-’ g B ' cortadora de metal, entre otras, producen una

%J serie de sonidos que en determinado momento

W’-\HMA
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por ser constantes y de alta intensidad se conviertan en ruido molesto, que puede
ocasionar en el personal de la empresa tension, enojo, e inclusive dafios a nivel

fisico en el oido.

Lo cual ocasiona que el clima organizacional se altere, debido a que los
trabajadores pueden estar molestos, tensos o “cansados del ruido” producido por

la maquinaria y/o equipo de trabajo.

El ruido constante puede alterar el
comportamiento del personal que integra a
la empresa, por lo que es conveniente dotar
a los empleados de tapones para los oidos,
y amortiguar el ruido, dependiendo de la

maquinaria y equipo con que opere la

empresa.

En cuanto a los sonidos del exterior, se puede dar el caso de una empresa que
internamente los sonidos como son computadoras, documentos, comunicacion
oral entre el personal, no represente una alteracion debido a no ser sonidos de
alta intensidad, sin embargo la empresa se puede localizar cerca de una via
complicada de comunicacion, o junto a una empresa que si produzca sonidos
constantes que alteren a nuestro personal, en esos casos se recomienda sellar

puertas y ventanas, asi como integrar musica agradable.
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El contar con un ambiente fisico exento de - .. ——

sonidos molestos, aunado al mejoramiento de

los demas elementos que estamos V"
aprendiendo en esta unidad dard como

resultado que el personal de la empresa

cuente con un clima fisico agradable y sea )

mas productivo.

10.5.3. Ventilacion

Es muy importante considerar que en un lugar de trabajo debe existir una
ventilacion adecuada, sobre todo si se trabaja con materiales quimicos; también

es importante en lugares donde existe una alta concentracién de personal.

Los metros cubicos de aire de un local de trabajo, por muchos que sean, nunca
permitiran prescindir de ventilacion porque ésta es el factor dinamico que
complementa el concepto de espacio. Para un nimero constante de trabajadores,
la intensidad de la ventilacion debe ser inversamente proporcional al tamafio del

local.

No debe confundirse ventilacion con circulacion del aire; la primera sustituye el
aire viciado por aire fresco, mientras que la segunda mueve el aire, pero sin
renovarlo. Cuando la temperatura y la humedad son elevadas, la mera circulacion
del aire no sélo resulta ineficaz sino que, mas alla de ciertos limites, aumenta la
absorcion de calor por conveccién. No obstante, todavia existen locales de trabajo

calurosos con ventiladores que se limitan a mover el aire sin renovarlo.
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La ventilacion de los locales tiene por objeto:

* Dispersar el calor producido por las maquinas y los trabajadores.
* Disminuir la contaminacion atmosférica.
* Mantener la sensacion de frescura del aire.

En resumen, una ventilacién adecuada debe considerarse uno de los factores

importantes para la salud y la productividad de los trabajadores.
10.5.4. Uso de colores

Otro aspecto a considerar en cuanto al ambiente fisico en las organizaciones es
el uso de colores en techos, paredes, pisos, mobiliario e inclusive en el equipo de

trabajo.

Afirma Franklin (2009) que son ampliamente conocidos los efectos psicologicos

gue produce el color por lo que es necesario tomar en cuenta:
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No emplear el color blanco en superficies o muros que reciban luz
solar directa

Los tonos que tienden al gris o violeta se consideran deprimentes,
por lo que no se recomiendan.

El color rojo produce imitabilidad y excitacion, por lo que no se
recomienda

El verde claro o el azul se consideran frios y sedantes, se
recomiendan en zonas calurosas

Los colores que tienden al ocre claro, crema y beige producen
sensacion de calor, son recomendados para el climafrio.

El uso adecuado de los colores estimulara al trabajador en el
desempeno de sus funciones al contar con un ambiente fisico
agradable
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10.6. Estimacion de espacio

La estimacion de espacio para las areas de oficina, asi como para toda la
empresa deberé estar basada en las caracteristicas de la tecnologia, el equipo,
los materiales, el tipo de procesos que se estan llevando a cabo, y desde luego

con base en las dimensiones de la planta.
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OBJETIVO ESPECIFICO

El alumno integrara e identificara los elementos, clasificacion, estructura y
propésitos de los manuales de organizacion y procedimientos, para realizar su

adecuado disefio, apoyandose en software que apoye su integracion.

TEMARIO DETALLADO
(16 HORAS)

11. Manuales de organizacion y procedimientos
11.1. Propdsito de los manuales de organizacion y procedimientos
11.2. Clasificacion
11.3. Estructura béasica
11.4. Contenido
11 .5. Disefio de manuales de organizacion y procedimiento
11.6. Software para apoyar la integracién de los manuales de organizacior

procedimientos
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INTRODUCCION

El alumno aprenderad en esta unidad qué es un manual de organizacion y
procedimientos, asi como la explicacion que permite conocer el funcionamiento
interno por lo que respecta a: descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y
los puestos responsables de su ejecucion, los que auxilian en la induccion del
puesto, adiestramiento y capacitacion del personal, ya que describen en forma
detallada las actividades de cada puesto. El uso para el analisis o revision de los
procedimientos de un sistema. Finalmente la intervencion en la consulta de todo

el personal.
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11.1. Proposito de los manuales de
organizacion y procedimientos

Los manuales administrativos son documentos que contienen informacion
ordenada y sistematizada de la empresa. Cabe aclarar que al mencionar
documentos se refiere tanto al papel, como a documentos archivados en una

computadora, un disco compacto o una memoria USB.

Estos documentos contienen datos agrupados para crear sistemas de
informacion como: de organizacion, de procedimientos, de areas funcionales, de
operacion, entre muchos otros. Los manuales presentan una visién de conjunto
del organismo social, asi como la ejecucién correcta de las actividades a realizar

por los integrantes del mismo, para propiciar la uniformidad del trabajo.

Los manuales administrativos tienen como objetivos:
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11.2. Clasificacion

Los manuales se clasifican:
e Microadministrativos: contienen informacion de una sola empresa o de un
area de la misma empresa.
e Macroadministrativos: utilizados en los corporativos donde se incluye
informacion de mas de una empresa.
e Mesoadministrativos: incluyen informacioén de una o mas organizaciones de

un solo sector.

Il. Por su area de aplicacién

El origen de éste tipo de manuales administrativos parte de que las empresas
pequefias y medianas cuentan por lo general con una estructura organizacional
pequefia, es decir no tienen gran cantidad de niveles jerarquicos, ni de areas, y

el nimero de puestos con que cuentan son poco

@@'-&: . especializados, por lo que el manual de
UU m v & organizacion de esas empresas no es de gran
4 89.8 magnitud, pero debido al crecimiento y
S \ expansion de las empresas, el nimero de
0 o 8 zv % puestos y 4areas va en aumento, la
" : : ) el especializacion de ambos hace méas complejo la
"g utilizacion de un solo manual, por lo que en vez
9@ U oz de contar con un solo manual para toda la

empresa se elaboran por areas, cada uno de
éstos contienen informacion de un area en

especifico de la empresa.

230 de 262

Segundo Semestre



5553 K iﬁ;@' Licenciatura: Administracion
{if"- :

SUAJED

[ll. Por su contenido
La magnitud de la empresa, la naturaleza de sus funciones y la complejidad de
las mismas servira para determinar la especialidad y cantidad de los manuales,
es decir, tal vez una empresa pequefia puede contener su informacion en un
Manual de Organizacién y un Manual de procedimientos, pero conforme la
estructura de la empresa va creciendo y el nUmero y naturaleza de sus funciones
se va sofisticando, es necesario elaborar Manuales especializados ya no solo de
organizacion y procedimientos, sino Manuales de
bienvenida, de formas, de diagramas, de puestos e
inclusive de llaves. Asi encontramos manual de
organizacién, de bienvenida, de organigramas, de

puestos, de procesos, de calidad, etc.

Pueden clasificarse en:
Manuales generales: contienen informacién global de la empresa.
Manuales especificos: contienen informacion detallada de toda la empresa o

de una de sus areas.

Los manuales de organizacién se clasifican en generales y especificos. Los
generales son aquellos que contienen informacion ordenada y sistematizada
acerca de toda la estructura de una organizacion. En tanto
gue los manuales de organizacién especificos, contienen
informacion ordenada y sistematizada acerca de la

estructura de un area especifica de la organizacion.
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11.3. Estructura basica

La estructura basica de los manuales esta determinada por las tecnologias de
informacion y comunicacion con que cuente la empresa, esto es, si los Manuales
se van a montar en una plataforma de la empresa intranet, o en el sistema de

informacion, o van a ser impresos.

11.4. Contenido

Comencemos por el manual de organizacion

)%“ Véase ejemplo para elaborar Un manual de Organizacion

El contenido del manual de organizacion debe presentar al menos:

1. Portada o identificacion.

La portada debe contener como datos minimos:
« Nombre y logotipo de la organizacion.
e En el caso de ser especifico que area abarca.
¢ Lugary fecha de elaboracion.

e Numero de revision.
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¢ Unidad responsable de su elaboracion, revision, y autorizacion.
e Clave.
2. indice o contenido

Es la relacion de los contenidos del manual indicando la pagina.

3. Introduccién

Incluye la presentacién del manual por parte de las autoridades de la empresa,

asi como una semblanza del contenido.

4. Antecedentes Historicos

En esta parte se realiza una descripcién de la historia de la empresa o en el caso
de que se trate de un manual especifico se menciona la historia del area a la que

corresponda el manual.

5. Legislacion o base legal

Aqui se hace un listado de las Leyes, Tratados, Acuerdos, y

Reglamentos que normen las funciones de la empresa.

6. Atribuciones

En el caso de las dependencias de la Administracion Publica, las funciones que
tienen que llevar a cabo cada una de ellas se llaman atribuciones, por ejemplo, si
se trata de las Secretarias de Estado sus atribuciones se encuentran plasmadas
en la Ley Organica de la Administracion Publica Federal; estas deberan copiarse

fielmente y plasmarse en esta parte del manual.
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7. Estructura Organica

En esta parte del manual se incluye el listado de areas,

puestos y niveles jerarquicos de una empresa.

8. Organigramas

Aqui se graficara el o los organigramas que correspondan, ya

sea el de toda la empresa o del area que abarque el manual. =7 | ~ * ~
7 Y

9. Funciones

L

Funcién genérica: Cada area o puesto de la empresa tiene que llevar a cabo
diversas funciones, aqui se incluyen la funcion general, global, de cada area o

puesto que integra el manual.

10. Descripcién de funciones

Funciones especificas: Aqui se redactarda la informacién

relacionada con cada uno de las areas o de los puestos. Se

enlistan las funciones asignadas al area o puesto.

11. Descripcion de puestos

En este apartado se incluye la descripcion del puesto.

)\§\ Véase ejemplo de descripcidn de puestos
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Se realiza un listado con los siguientes elementos: nombre del area, puestos que
la integran, nombre de las personas que ocupan estos
puestos, ubicacion dentro de la empresa, teléfono y correo

\
electroénico. ‘\

De conformidad con las funciones que se realizan en las

5 organizaciones se utiliza un vocabulario técnico, por lo que

\ > en el glosario se incluyen los tecnicismos o palabras de dificil
comprension y su significado.

Ahora pasaremos al contenido del manual de procedimientos que debe contener

al menos:

M Véase ejemplo de una guia técnica para elaborar
s

/£ . .
Manual de Procedimiento

1. Portada o identificacion

La portada debe contener como minimo los siguientes datos:
e Logos de la organizacion.
e Nombre de la organizacién.
e Denominacion.
e Lugary fecha de elaboracion.
e Numero de revision.

e Unidades responsables.
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2. Indice

En el indice se anota el contenido del manual, especificando cada una de las
paginas en donde se puede localizar el procedimiento o, en su caso, el formato
en cuestion.

La manera de presentacion de cada uno de los procedimientos es portada del
procedimiento con su objetivo, el procedimiento descriptivo (por escrito, en forma
de libreto), el procedimiento diagramado. En el indice, se coloca en ese orden; lo
mismo se hace con los formatos: la portada del formato con su objetivo, el formato
original, el formato en reduccién con sefialamientos, el instructivo de llenado v,

por ultimo, un diagrama de flujo del formato.

3. Introduccién o prologo

La introduccidn sirve para explicar al usuario lo que va a encontrar en el manual
en forma general y la importancia que tiene para la organizacion haber elaborado

el documento.

4. objetivo

El objetivo es el conjunto de beneficios que se adquieren al poseer la explicacion
de los procedimientos que se realizan en la organizacion, asi como los formatos

que se utilizan en cada uno de los procedimientos.

5. Misién

Como comentamos anteriormente, no necesariamente debemos incluir la mision
en el manual de procedimientos; pero, si la mision es el proceso central de la
organizacién, nos daria una gran idea de por qué hacemos lo que hacemos.
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6. politicas

Es muy importante especificar el conjunto de politicas que se contemplan en la
realizacion de los procedimientos, puesto que nos van a dar la pauta para
determinar responsables, limites, autorizacion, salvaguardas fisicas,

procesamiento y evaluacién de cada procedimiento.

7. Ambito de aplicacion

Es necesario determinar el alcance que tiene el manual de procedimiento,

especificando el area que se esta estudiando o analizando.

8. descripcion del procedimiento (procedimiento, narrativa y secuencia)

La descripcidn del procedimiento es la explicacion de éste por escrito, la cual, por
lo general, se hace en forma de libreto: estd el niumero de actividad, el
responsable, la actividad y si, en esa actividad se utiliza un formato, se especifica
su clave.

Primero se tiene que diagramar el procedimiento y, posteriormente, hacer su
descripcién, aunque, para presentarse en un manual, primero se presenta el

procedimiento por escrito y luego diagramado.

9. Diagrama de flujo

El diagrama de flujo es la representacion grafica de un procedimiento; por lo
general, se utiliza la simbologia ANSI (American Nacional Standard Institute);

aungue existen muchas simbologias, ésta se usa para la certificacion 1SO.
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10. formas e instrucciones de uso

Posteriormente, se tienen que integrar los formatos que, como mencionamos en
el tema correspondiente, en algunos procedimientos se generan junto con
documentos que son necesarios para llevar a cabo los procesos. Los formatos se
tienen que integrar con los originales; en caso de que alguno tenga un valor
econdémico (como las facturas), se les pone una leyenda que diga que es
confidencial o no valido. El instructivo de llenado es para que el usuario conozca

la forma de requisitar el formato de la manera correcta.

11. glosario de términos

El glosario de términos, por lo general, se presenta antes de la simbologia que se
va a utilizar para diagramar los procedimientos. En él, se anotan aquellas palabras
que tengan un significado especial en la organizacion y no se puedan prestar a
confusion; en un manual de calidad, forma parte de la presentacion de cada
procedimiento.

En caso, de estar inmersos en un cambio de procesos, independientemente del
grado en que se realice el cambio, es indispensable el grado de afectacion que

se tendra con las otras areas.

238 de 262

Segundo Semestre



ra: Administracion

( /a0
”] L
# 4
A
¢
m =
RSy
o

11.5. Diseno de manuales de

organizacion y procedimiento

Procedimiento general para elaborar
el manual de organizacion:

1 Disefio del proyecto
| |

Se debe realizar una investigacion preliminar con el objeto de planear el estudio
y de contar con informacion general acerca de la empresa o del area para la que

vamos a elaborar el manual.

Con base en la informacion anterior se
determina el responsable de Ila
elaboracion del manual y el equipo de |

trabajo para realizarlo.

De conformidad con la persona que nos asigno la elaboraciéon del manual,
delimitaremos el universo de estudio, conociendo o determinando el area de

estudio y las estrategias a seguir; asi como el alcance.

Programa de trabajo. Con base en la informacion recabada y una vez
determinado el universo de estudio, estamos en posibilidad de llevar a cabo el
cronograma de actividades que nos permitira planear y controlar la elaboracién
del manual. Detallaremos las actividades que vamos a efectuar y el tiempo; debe

239 de 262

Segundo Semestre



=T e s ais
éilw' \ 4 @. Licenciatura: Administracion
E N AR

tomar en cuenta todos los requerimientos y procedimiento que fundamentan el

trabajo que se va a realizar:

n
n
-

Nombre del Area,
proyecto o Responsable(s). departamento,
manual. etc.
i T ' Ty ' T
Secuencia o .
. e Actividades a
Calendarizacion. cronologia de las :
. realizar.
actividades.
L i L -~ b
i i
Representacién Seguimiento
t grafica. t (avances).
- -~

Presentacidn del proyecto a las autoridades competentes

Ahora ya cuentas con elementos suficientes para presentar a las autoridades el
proyecto para elaborar el manual de organizacion. Es importante que recuerdes
que en todo proyecto debes incluir datos minimos como el objetivo del manual,

programa de trabajo, técnicas y herramientas a utilizar en

el estudio y presupuesto.

Participante. Para llevar a cabo un manual cabe resaltar la

importancia que tiene la participacién no sélo del equipo de

trabajo, sino de la empresa y de los individuos que te
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proporcionaran la informacion contenida en el manual. Es recomendable
presentar el proyecto al &rea que va a intervenir directamente; el area afectada y
el area responsable.

Asimismo, al responsable del proyecto se le denomina lider de proyecto o gerente
de proyecto. Esta persona debe guiar, coordinar y motivar al equipo de trabajo en
la elaboracion del manual, debe ser un profesional de la administracién, tener
habilidades de liderazgo, don de gentes y conocimiento sobre el tipo y giro de la

empresa donde se llevara a cabo el proyecto.

Recoleccién y clasificacion de la informacién

Una vez que las autoridades han aprobado el
proyecto, con base en la informaciéon que obtuvimos

en la investigacion preliminar, procederemos a
-

disefiar un cuestionario (en el caso del Manual de |

organizacién que nos permita obtener informacion \/

acerca de la estructura de la empresa, conforme al

contenido del manual). En este apartado, se debe conocer el personal a participar
para el levantamiento de la informacién, el registro de los hechos, para conocer
la informacion especifica y til, consulta de documentos (base juridica, circulares,
oficios, etc.); de igual forma, se llevan a cabo la observacion directa y la encuesta
donde a través de entrevistas personales y de una guia de preguntas

(cuestionario), se obtiene informacion preliminar al andlisis y la informacion para

elaboracion el manual.

Analisis de la informacién

Una vez que ya se tiene la informacién, se debe ordenar y sistematizar para

proceder al analisis en donde, tomando como punto de partida el contenido del
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manual de organizacion, procederemos a revisar la informacion recabada para
detectar en primer lugar si no nos faltan datos y proceder posteriormente a
clasificarla en el orden que se plasmara en el manual.

Es aqui donde deben realizarse las siguientes interrogantes ¢Qué trabajo se
hace? ¢ Para qué se hace? ¢Quién lo hace? ¢ Como se hace? ¢ Con que se hace?

¢,Cuando se hace?

Elaboracion del manual

Ahora podemos elaborar los antecedentes historicos, transcribir la base legal de
la empresa, elaborar la estructura organica y los organigramas, llevar a cabo la
descripcion de funciones y de puestos, formular el directorio y el glosario de
términos. Posteriormente lo estructuraremos mediante su portada indice,

introduccién, etc., y de este modo quedara formalmente integrado el manual.

Presentacion del manual para su aprobacion

Una vez integrado el manual se convoca a una
junta para presentarlo a las autoridades guienes
e

otorgan la autorizacién de darlo a conocer

implantar.

Implantaciéon del manual
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Implantar quiere decir poner en practica, por lo que una vez aprobado el manual

por las autoridades se procedera a implantarlo.

Las manuales no son documentos

que deban permanecer estéticos,

porque el mundo actual genera cambios constantes Tj,

tanto en el medio ambiente en que se desarrollan ?"(
Z-

las organizaciones como en las propias empresas;

0

por eso es necesario una permanente revision y

actualizacion del manual de organizacion.

Procedimiento general para elaborar
el manual de procedimientos

Existen muchas formas de elaborar un manual de procedimientos; la siguiente

puede facilitar su realizacion:

Elaboracion del programa de actividades

Es necesario elaborar un programa que nos permita planear el conjunto de
actividades que vamos a realizar para poder elaborar el manual de
procedimientos considerando un tiempo “
determinado. Se prepara la descripcion de | 3

las funciones y actividades que debera
llevar a cabo el equipo de trabajo,

estudiando a su vez los objetivos, estudios,
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Listar las actividades

Listar las actividades que se tienen que realizar para elaborar el manual. Se

pueden sugerir las siguientes:

a. Determinacién del objetivo del proyecto.

b. Determinacion de las areas que se van a diagnosticar.

c. Obtener autorizacion de la alta direccién en la que se comprometa a
proporcionar todo el apoyo necesario para llevar a cabo el manual de
procedimientos.

d. Conocer el area en que se va a aplicar el cuestionario diagndstico y
determinar el personal al que se aplicara dicho cuestionario.

e. Preparar los cuestionarios segun corresponda.

—h

Entregar los cuestionarios al personal determinado.

. Recoger los cuestionarios.

o «Q

. Analizar la informacioén; en caso de tener dudas, se hara una entrevista.

Elaborar un programa de entrevistas asignando el dia, la hora y el

responsable de realizarla.

j. Realizar las entrevistas.

k. Solicitar la documentacion necesaria.

|. Realizar una observacion para obtener mas informacion.

m.Elaborar un borrador de los procedimientos en una hoja de rotafolio con
las reglillas para diagramar.

n. Comentar con los involucrados el procedimiento diagramado para conocer

Sus opiniones.
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0. Con las observaciones realizadas por los involucrados, utilizar un
programa de computadora como Visio, Corel Draw, Smart Draw, para
hacerlo sistematicamente.

p. Elaborar el diagrama por escrito.

g. Analizar los formatos que se entregaron de acuerdo con las guias para su
analisis.

r. Elaborar la presentacion de los formatos para que éstos sean integrados
en el manual, como formato original, formato en reduccién con
seflalamientos, instructivo de llenado, diagrama de circulacion del formato.

S. Integrar el manual con portada, indice, introduccién, vision, mision,
simbologia, glosario, portada de los procedimientos con el nombre del
procedimiento con su objetivo, procedimiento por escrito, procedimiento
diagramado, portada del catalogo de formatos, portada del formato con
objetivo, formato original, formato en reduccion con sefialamientos,
instructivo de llenado y diagrama de circulacion del formato por diversos

departamentos.

~+

Mostrar a los involucrados el manual de procedimientos.
. Corregir lo necesario.
. Obtener las firmas de elaboracion, revisién y autorizacion.

.Integrarlo en una carpeta.

X s < c

. Revisarlo y mejorarlo cada seis meses como maximo.
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Aplicacion de un cuestionario diagnostico 3
|

Para iniciar la elaboracién del manual de procedimientos, es necesario aplicar un
cuestionario diagnostico con el fin de obtener la informacién necesaria para
conocer el sistema y los documentos que se generan en él. Una propuesta o
ejemplo de cuestionario que nos permitira realizar un diagndstico se encuentra en
el libro de Valdés (2005, pp. 33-90).

Posteriormente, se designara al equipo de trabajo con los responsables de este
proyecto; a continuacion, se delimita el universo y se elabora un programa de

trabajo que permita planear y organizar las actividades y los tiempos.

Se presenta el proyecto con el fin de recibir la autorizacion para dar inicio a la
elaboracion del manual. Se recopila la informacion y se inicia la elaboracion de
los procedimientos, validando éstos y estructurando segun las necesidades de la

organizacion.

La formulacion de recomendaciones se lleva a cabo al final de la presentacion
porque esta parte es a manera de sugerencias. Aceptado y autorizado el manual,

se lleva a cabo el proceso de implantacion.
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Responsables

Se tiene que determinar quién o quiénes son los responsables de
la elaboracion del manual. Sin embargo, si no se tiene la
autorizacion de la alta direccion, dificilmente se podra realizar.

Delimitaciéon del universo de estudio

Es muy importante determinar si el manual alcanza a toda la organizacion o sélo
a un area especifica. Desde luego, si la organizacién se involucra en un cambio
de procesos, no se puede realizar s6lo en un area porqgue lo que le pasa a un

area le afecta a toda la organizacién, debido a que ésta es un sistema.

Programa de trabajo

Es necesario realizar un cronograma que nos indique el tiempo que tenemos para

elaborarlo y, posteriormente, nos permita controlar nuestras actividades.
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Presentacion del proyecto 7
| |

' Se requiere la autorizacion de la alta direccion; para
ello tenemos que formalizar el compromiso de
ambas partes para realizar el manual. Una vez

hecho lo anterior, elaboramos un documento que

especifique este compromiso.

Capacitacion, integracion y andlisis de la informacion

Cuando se tiene determinada el area en la que se va a obtener informacion, se
preparan los juegos de los cuestionarios y se programa una serie de entrevistas
que permitiran aclarar la informacion que, por alguna causa, no esté clara.
También la observacion directa nos podra enriquecer la informacién que hasta el

momento se haya obtenido.

El trabajo siguiente es sistematizar toda esta

- informacion hasta construir los procedimientos

s

.= = delaorganizacion o del area en cuestion. Por un

lado, se pueden integrar los procedimientos y, en
su caso, una vez diagramados, se pueden
analizar y proponer las mejoras si es que la autoridad tiene ese objetivo; en caso
de que el cambio no sea la intencién de la autoridad, entonces el simple hecho
de identificar los procedimientos por escrito y diagramado es suficiente porque es

preferible la forma en que se hacen a ningun registro.
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Preparacion del proyecto manual

Cuando la informacion ya se analiz0, se integra en una carpeta para que el
responsable de llevar a cabo el procedimiento determine si se comprendio el
procedimiento o no. Se sugiere no engargolar porque eso dificultaria el cambio
de las hojas. Utilizar una carpeta de argollas es lo mejor porque asi so6lo se
cambiaria el procedimiento que sufriera un cambio y no todo el documento.

Validacién

Cuando ya se integré, se lleva al area correspondiente para confirmar que el
procedimiento se representd como se hace en la realidad; si esta bien, se firma
en revisién; si no, se hacen los cambios sugeridos por el responsable y se vuelve

a llevar para su aprobacion final.

Ya que esta revisado por el responsable, entonces se realiza la integraciéon del

manual y se elaboran las copias necesarias.

Formulacion de recomendaciones

Junto con el manual de procedimientos, se entrega una serie de
recomendaciones o sugerencias para que se considere el mejoramiento de los

procedimientos; también se sugiere la planeacion del cambio.
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Se lleva el manual para su autorizacion y se reparten las copias a las personas

involucradas.

Posteriormente, se hace una evaluacion de su aplicacion en forma aleatoria y, sSi
no se aplica de acuerdo con lo estipulado, se dan unas sugerencias y se
establecen las medidas correctivas

Las organizaciones tienen su propia forma de realizar los manuales de
procedimientos porque algunos le integran el organigrama; sin embargo, lo que
es generalizado es que basicamente debe tener todos los procedimientos que se
realizan en la organizacién y los documentos que se generan en ellos, es decir,
los formatos. Si la organizacion quiere incluir otra informacion, esté en libertad de

hacerlo, lo que no puede hacer es no incluir los procedimientos y los formatos.

En forma general, por lo tanto, se puede iniciar integrando la mision de la
organizacién, ya que se puede considerar que es el proceso central de la
organizaciéon y que, en funcién de ella, se realizan los demas procesos; como dijo
Michael Porter (2002, p. 37), para tener una ventaja competitiva, hay que realizar

las nueve actividades divididas en dos: primarias y de apoyo.
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Las primarias son las de infraestructura, recursos humanos, tecnologia y

abastecimiento; las de apoyo son de logistica de entrada, compras, logistica de

salida, mercadotecnia y ventas y, por ultimo, las de servicio.

11.6. Software para apoyar la integracion de los
manuales de organizacidon y procedimientos

[Ya se ha abordado en sitios anteriores como 3.4.4y 8.7., se recomienda leerlos

nuevamente.]

0
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. Recordemos que hoy dia existen muchos pero que
[]-— | Microsoft Office ofrece la herramienta de SmartArt,

" - ll ~ | en cualquier paqueteria, o M. Visio para hacer

dibujos de diagramas, o ya sea con QPR

Lr— |_f—— ’U'— ProcessGuide que es una herramienta polivalente
: para soluciones relacionadas con procesos para

Jerarquia

Utlicelo para mostrar relaciones diferentes negocios, incluyendo documentacion de

jera_rquicas que progresan de arriba a

S0, calidad, Investigacién y desarrollo con alto contenido

de conocimiento/ administraciéon de proyectos, administracion de la cadena de
suministros, procesos de servicio y administracion relacionada con el cliente
(CRM), procesos especificos de una industria o diferentes métodos de

administracion de cambio (Six Sigma etc.).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En la dltima unidad de nuestro curso conocimos los manuales administrativos, su
clasificacion, estructura basica, y contenido tanto del manual de organizacion
como del manual de procedimientos, la metodologia para llevarlos a cabo, y se

menciono el software que se puede utilizarlos.
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BIBLIOGRAFIA DE LA UNIDAD

SUGERIDA

Franklin (2009) 6 243-295

254 de 262

Segundo Semestre



-7e \ :!;Iil': : 5. i . s
2= RiEEEe] Administracion
§~ Wl

il

ATAN
o

K4

"
19
i

SR SUAJED
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(Nota: todos los enlaces, consultados o recuperados, funcionan al
01/04/14[dd/mm/aa])

Libros

Capitulos (s)
Fuente Unidad (es) que Liga
soporta
AMORQOS, EDUARDO. (2007).
“Tramo de control” en
Comportamiento Organizacional: U, 2) http://www.eumed.net/libro
En Busca del Desarrollo de $/2007a/231/94.htm
Ventajas Competitivas, Biblioteca
Virtual EUMEDNET.
CASTANO DUQUE, German.

(2009). “2.15.4. El comité: Capitulo 2-2.15.4. | htn/www.virtual.unal.edu.
co/cursos/sedes/manizales

ventajas y desventajas’, (U, 6) _
/4010014/html/contenido.ht

Seminario de Teoria Capitulo 6 (U, 7) |

administrativa, Universidad Completo (U, 9)

Nacional de Colombia, sede

Manizales.

DUQUE OLIVA, Edison J.

(30/06/09). “Manuales de http://www.virtual.unal.edu.
L i ; co/cursos/economicas/200

procesos y procedimientos”, cap. Capitulo 9 (U,11)

6862/lecciones/capitulo%?2

09/cap9 f.htm

9 Funcion talento humano,

Fundamentos de Administracion,
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Vista previa de KANAWATY,
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. . blications/ilo-
estudio del trabajo. (42 ed.)
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