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OBJETIVO GENERAL

El alumno disefiara o redisefara estructuras organizacionales y procedimientos
administrativos, elaborando los manuales correspondientes para simplificar e

incrementar la efectividad del trabajo en la organizacién.

TEMARIO OFICIAL
(96 horas)

1. La funcion de organizacion: generalidades 6

2. Tramo de control o amplitud de la autoridad 4

3. Relaciones de autoridad 4

4. Centralizacién y descentralizaciéon 4

5. Consejo, comité y comision 4

6. Departamentalizacién 14

7. Diseno de estructuras organizacionales 14

8. Elementos para el disefio de procedimientos 18

administrativos

9. Andlisis y simplificacion de procedimientos administrativos

10. Distribucién de areas de trabajo

11. Manuales de organizacion y de procedimientos 20
Total 96

Segundo Semestre
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INTRODUCCION

La funcidon de organizar es importante porque en ella se disefia la estructura de una
empresa, se asignan y agrupan funciones, definen lineas de autoridad vy
comunicacion, areas y puestos, conformados por las actividades a realizar,
generales y especificas, etcétera. Todo ello con la finalidad de poder implementar
las estrategias, objetivos y procedimientos que le den a la organizacidn una ventaja

competitiva, y asi alcanzar la misién planteada en la planeacion estratégica.

A lo largo de la asignatura, analizaremos cada uno de los puntos sefialados como

se indica a continuacion.

En la unidad 1, conoceras la funcidon de una organizacion y sus generalidades.
Abordaremos las distintas formas de organizarse en diferentes épocas y autores
que dieron paso a la organizacibn como se conoce actualmente, y entenderemos
por qué los principios de la organizacion son universales. Asimismo, trataremos lo
referente a los tipos de organizacion: formal e informal; sin la coexistencia arménica

de ambas, seria imposible alcanzar los objetivos con efectividad.

En la unidad 2, explicaremos qué es un tramo de control y los factores que
determinan un tramo de control eficaz para saber hasta qué grado un trabajador
desempefia correctamente su trabajo y el numero de personas que un gerente o
supervisor puede tener a su mando (tramo de control). En este punto es relevante
considerar el concepto de mando, que tiene quien sustenta la autoridad de la
organizacion; conforme se va descendiendo en los niveles jerarquicos, disminuye

el grado de autoridad.

En la unidad 3, estudiaras lo referente a la autoridad y sus tipos, aparte de las

relaciones de autoridad lineal y autoridad staff en el disefio de la organizacion.
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Aprenderas, por ejemplo, que la autoridad formal te la da el puesto que ocupas
(director, gerente, jefe de departamento), y si bien implica el derecho para mandar
y hacerte obedecer, no se puede separar de la responsabilidad.

En la unidad 4, conoceras los conceptos de centralizacion y descentralizacién para
comprender como debe distribuirse la autoridad en los diferentes niveles de la
empresa. Cuando la autoridad se concentra en una persona o area, se dice que
esta centralizada. En la mayoria de las empresas micro, pequefas y medianas de
nuestro pais, encontramos una gran centralizacion de autoridad en el dueno de la
empresa; esto conlleva que la toma de decisiones sea lenta y, en ocasiones, el
resto del personal no tenga voz ni voto, y se trunque con ello la participacion y la

iniciativa.

En cambio, cuando la autoridad se descentraliza, la toma de decisiones es mas
rapida, se aprovechan mejor las capacidades del personal y el director o jefe se

puede dedicar a las funciones estratégicas de la compaiiia.

En la unidad 5, examinaras la definicidn y caracteristicas de los consejos, comités

y comisiones; funciones, temporalidad o permanencia.

En la unidad 6, te concentraras en las formas de departamentalizacion en las
organizaciones (por funciones, territorial, por clientes, etcétera) y los criterios para

elegir la mas adecuada.

En la unidad 7, comprenderas que el disefio de una estructura implica definir
puestos, niveles jerarquicos, lineas de comunicacién, asignar funciones y
actividades, determinar la autoridad y responsabilidad, etcétera. Con este fin,
reconoceras el proceso para disefiar estructuras organizacionales y como aplicarlo;
analizaras los disefios de la estructura, nivel corporativo, unidad de negocio,

funcional, matricial, por proyectos, etcétera. Y ahondaras en el organigrama y sus
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variantes en la empresa, y que pueden ser disefados para representar una

estructura organica.

En la unidad 8, entenderas que actualmente las duefios o directores que no tienen
informacion de su empresa carecen de elementos para la toma de decisiones.
Contar con informacién ordenada y sistematizada de la historia de la empresa, de
su estructura organica, objetivos, politicas, procesos, proveedores, clientes, entre
otros, proporciona a la empresa una ventaja competitiva, tanto en la toma de
decisiones como en la implantacion de una mejora continua, la estandarizacién de
sus operaciones y certificacion. En esta unidad, examinaras los procedimientos que
se llevan a cabo en las organizaciones para, después, aprender a disefiar, redactar,
documentar y graficar procedimientos que se efectuan en las diferentes areas de la

empresa.

En la unidad 9, aprenderas la metodologia para analizar los procedimientos que se
realizan en las entidades, con el objeto de simplificarlos, hacerlos mas eficientes o

redisefarlos para que la empresa sea mas competitiva.

En la unidad 10, conoceras la importancia de una distribucion adecuada de las
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) debes tomar

en cuenta en la distribucion fisica de una oficina, planta o taller.

Por ultimo, en la unidad 11, profundizaras en la relevancia de los manuales
administrativos para las organizaciones. Reconocido el valor de los manuales
administrativos, se tocara lo referente al manual de organizacion y procedimientos,
su concepto, definicion y metodologia para elaborarlo, asi como su revision y
actualizacion; también su presentacion a las autoridades para aprobarlo e

implantarlo.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara la importancia de los elementos que integran la funcion de

organizacion para el logro de los objetivos organizacionales.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

1. La funcién de organizacion: generalidades
1.1. La organizacién como funcion
1.2. Organizacion formal e informal
1.3. Elementos basicos de la organizacion (conceptos)
1.3.1. Division del trabajo
1.3.2. Especializacion
1.3.3. Tramo de control o amplitud administrativa

1.3.4. Departamentalizacion

1.3.5. Jerarquia y autoridad
1.3.6. Coordinacion
1.4. Factores que influyen en la funcion administrativa: organizacion
1.4.1. Tecnologia
1.4.2. Tamano
1.4.3. Mision y vision
1.4.4. Ambiente

1.4.5. Cultura organizacional

10 de 334
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INTRODUCCION

El hombre primitivo se asocié en grupos que le permitieron la subsistencia en un
mundo hostil; tuvo necesidad de organizarse. A cada miembro se le asignaba una
actividad: primero, por el género, el hombre cazador y la mujer recolectora. Es decir,
se aplicaba la division natural del trabajo, y por

medio de ésta el hombre, al repetir una
actividad, desarroll6 habilidades vy
adquirio conocimientos que le

permitieron llegar a una especializacion y

alcanzar el desarrollo de las primeras
civilizaciones. Este proceso que se ha venido

repitiendo y perfeccionando hasta nuestros dias.

Las primeras organizaciones se formaron de manera empirica. Al principio, fue la
familia; mas tarde, se cred el sistema feudal y, posteriormente, se formaron las
naciones. Actualmente, esta clase de organizacion ya no es suficiente ante los retos
de la globalizacién; hay organizaciones tan grandes como la Unién Europea. Esto
nos da un ejemplo de la importancia que tiene para un administrador saber

organizar.

A finales del siglo XIX, F. W. Taylor maneja las primeras ideas de la
organizacion cientifica. Los cuatro principios de esta organizacion cientifica
son las siguientes: 1. La administracion debe organizarse de tal manera que
pueda dirigir apropiadamente y llevar a cabo sus funciones; 2. Los
organizadores deben reunir, analizar y codificar toda la informacion empirica
proveniente de la actividad empresarial con el fin de desarrollar una ciencia
o conocimiento cientifico; 3. Los trabajadores deben ser cuidadosamente
seleccionados y minuciosamente estudiados para que desarrollen su
maxima capacidad individual; 4. El personal debe ser motivado y adiestrado
para utilizar métodos cientificos obtenidos mediante el analisis y la
codificacion de datos empiricos. (Eyssautier de la Mora, 2012, p. 104).

11 de 334
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Ahora que empiezas el estudio de la funciéon de organizar, segunda etapa del
proceso administrativo, es necesario que aprendas su concepto, importancia,
elementos, etcétera. ldentificaras que en las empresas existen dos tipos de

organizacion: formal e informal, ambas fundamentales para el logro de los objetivos.

También analizaras como en las empresas, al
igual que el hombre primitivo, al asignar una

parte del proceso a cada uno de los individuos,

se esta dividiendo el trabajo. Esto permite que
los empleados adquieran habilidades vy

conocimientos y, como consecuencia, se

especialicen en una funcion.

Una vez que aprendas estos conceptos, los identificaras y aplicaras mas adelante
en el disefio de la estructura de la empresa y en la elaboracién de los manuales

administrativos (de organizacién y de procedimientos).

12 de 334
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Desde la época primitiva, el hombre se
agrupaba para hacer frente a un medio
ambiente hostil. Esta necesidad de
asociarse le permitié darse cuenta de que
al integrarse en grupos podia afrontar mas
facilmente las inclemencias del tiempo, la

caza de animales e incluso defenderse de

otros grupos humanos.

De esta manera, los principios de la organizacién se consideran universales, estan
presentes en todas las épocas hasta nuestros dias (civilizaciones griega y romana,
feudalismo, Edad Media, Revolucion Industrial, etcétera). Ya habia desde entonces

sistemas centralizados y descentralizados como los conocemos actualmente.

Asi, cuando hablamos de organizar, en primera instancia, pensamos en un ente
social, organismo o institucion. Pero en esta asignatura el término organizacion se

refiere a la segunda etapa del proceso administrativo:

13 de 334
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ORGANIZAR

Es una funcion de la administracion que se
ocupa de dotar a la empresa de

una estructura de autoridad,
responsabilidad, niveles
jerarquicos, funciones, asi como
lineas de mando y comunicacion.

Figura 1.1. Definicidén del término organizacién como funcién

Entonces, organizacion es la division de

.o . -l : oy -
las actividades y el ordenamiento de las ‘_,-! &%&a‘m
funciones asignadas al personal. No - %&lv

_ - rt}w
utilizaremos el término como sinénimo > @@i

de ordenar ni en el sentido de empresa.

Robbins (2009) afirma que “organizacion es el proceso que
consiste en crear la estructura de una organizacion”. Para Daft
(2010), es “el desarrollo de recursos organizacionales para
lograr metas estratégicas”. De acuerdo con Koontz (2017),

organizar se define como identificar y clasificar las actividades

necesarias, agruparlas para alcanzar los objetivos, asignar
cada grupo a un gerente con la autoridad (delegacion)
necesaria para supervisarlo y proveer la coordinacion horizontal (al mismo nivel

organizacional o similar) y vertical (entre las oficinas corporativas, divisiones y

‘ 14 de 334
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departamentos) en la estructura organizacional. EI mismo autor comenta que el
término organizacion supone una estructura intencional y formal de funciones o
puestos: las personas que deben laborar juntas desempefaran ciertas funciones
disefadas intencionalmente, de modo que las realicen adecuadamente y se
coordinen entre si para trabajar en grupo con armonia, eficiencia efectividad y por

eficacia.

Organizar, entonces, es una funcion de la administracion que se ocupa en dotar a
la empresa de una estructura de autoridad, responsabilidad, niveles jerarquicos,

funciones y lineas de mando y comunicacion.

El punto de partida para organizar es la
planeacion. Es decir, haber determinado la mision,
vision, filosofia, estrategias y objetivos de la
empresa, para asi poder disefiar una estructura

que le permita alcanzar la misién para la que fue

creada.

Ahora que empiezas el estudio de la funcién de
organizar, segunda etapa del proceso administrativo, es
importante que identifiques los conceptos y definiciones
de esta unidad. Aprendidos, los aplicaras en el disefio de

la estructura de la empresa, elaboracion de los manuales

de organizacion y procedimientos y distribucién de areas

de trabajo.

La funcion de organizar es necesaria porque en ella se realiza lo siguiente.

15 de 334
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/! \
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areas y definen los

puestos

Se divide el trabajo
asignado

1 |

Se definen lineas de
. Se agrupan
autoridad y .
. funciones
comunicacion

autoridad y

Se definen lineas de
comunicacion

Figura 1.2. Importancia de la funcién de organizar

Lo anterior 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 establecida en la planeacién. En
esta etapa del proceso administrativo se
sistematiza la informacion de la empresa, esto es,
se elaboran los manuales administrativos, como el
de organizacion, de procedimientos, de calidad,
entre otros. Se realiza el estudio del trabajo con
objeto de hacer mas eficientes los procesos. Otras
de las funciones también son reorganizar y realizar
reingenierias en la empresa, asi como llevar a cabo

la distribucion de las areas de trabajo, todo

estratégicamente.
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1.2. Organizacion formal e informal

Organizacion formal

Se ha enfatizado la necesidad de una estructura de roles y funciones que le permita
a la empresa llegar a la mision: lograr las metas y alcanzar los objetivos
establecidos. Para hacerlo realidad, es necesario que tenga una organizacion o

estructura formal.

La organizacion formal es la estructura disefiada por la empresa. 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.
| ¥ — N ] L 3 X 3%

Vo O o W —— 7 —
] .

- "

%
I

Aunque estemos hablando de una estructura formal, se tomaran en cuenta otros
aspectos, como el ambiente que debe prevalecer para que el desempefo de las
personas contribuya realmente al logro de las metas deseadas. Este ambiente
implica que las personas puedan participar, ser creativas y mostrar sus
capacidades individuales, encaminadas a las grupales y organizacionales.

17 de 334
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Organizacion informal

En el primer semestre, en la materia de Fundamentos de
Administracién, estudiaste que Elton Mayo, al realizar
investigaciones en Hawthorne, identificd dentro de las empresas
una serie de grupos que se dan por la convivencia diaria y la
afinidad entre los empleados. Los llamé grupos informales.

Precisamente estos grupos conforman la organizacion informal.

La organizacién informal se integra de manera espontanea por la afinidad
entre sus 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 companeros de trabajo. Si es un obrero, se relaciona
con los otros obreros. Va creando lazos de amistad, y en ocasiones de
compromiso, y forma diferentes grupos, como el de amigos, el equipo de
algun deporte, entre otros. Estos grupos son llamados informales.

Por ejemplo, el equipo de futbol es un grupo informal estructurado, originado a partir
del gusto por practicar este deporte. Y aunque no esta plasmado en el organigrama,
es decir, no es una organizacion formal, existe paralelamente y dentro de la
organizacion formal. Ademas, la organizacion informal puede motivar el logro de

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

18 de 334
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Organizacion formal

rupo de boliche VeNTAS
P | Y Grupo de baile

T |
MILITARES \

CIVILES

~ /// '\
R S L= Organizacion informal

Grupo de café

Figura 1.3. Representacion de una organizaciéon formal e informal

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

para que colabore con el logro de los objetivos de la empresa.
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1.3. Elementos basicos de la

organizacion (conceptos)

Teniendo muy clara la razén de ser de la
empresa y hacia donde nos dirigimos, esto
es, realizada la planeacion estratégica y la
planeacién tactica, habremos de iniciar el
proceso de organizar la empresa. Lo que
implica dotarla de una estructura organica

que le permita alcanzar los objetivos.

C. Certo (citado en Elementos basicos de administracion, 2012), identifica los

siguientes componentes de la estructura organizacional.

La estructura misma de la organizacioén, asi como sus relaciones entre sus
miembros, representada por un organigrama.

La amplitud del control y mando de la organizacion y el numero de
trabajadores que puede supervisar un administrador.

La division del trabajo y su asignacion en tareas entre el nimero de
miembros de la organizacion.

@ Las relaciones jerarquicas y la cadena de mando.

20 de 334
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Considera que el disefio de trabajo es un esfuerzo consciente por agrupar las
tareas, obligaciones y responsabilidades para una unidad de trabajo. Este
agrupamiento en unidades organicas se conoce como departamentalizacion, que
incluyen el agrupamiento por funciones, producto, etcétera. El tema se revisara con

profundidad mas adelante.

Por lo anterior, los administradores tienen que identificar y definir las actividades a

realizar para poder asignarlas al personal. Esto es la divisién del trabajo.

1.3.1. Division del trabajo

Max Weber, Adam Smith, Frederick Taylor y Henri Fayol analizan la trascendencia

de dividir el trabajo con el objeto de mejorar la eficiencia en la produccién.

H. Fayol (1983), en su obra Administracion industrial y
general, afirma: “La division del trabajo es de orden natural.
Se observa en el mundo animal, en cuanto mas perfecto es
el ser, mas organos encargados de funciones diferentes

posee. Se observa en las sociedades humanas en las que,
cuanto mas importante es el orden social, mas estrecha es
la relacién entre la funcion y el érgano”.

21 de 334
Segundo Semestre



Eald ) A
:,ﬁﬁ %ﬂ SU%ED' Administracion
Objeto

La divisidon 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 habilidad, seguridad y precision,
que aumentan su rendimiento: cada cambio de ocupacion lleva consigo un esfuerzo
de adaptacion que disminuye la produccion. La division Vi

del trabajo permite reducir el numero de objetos
sobre los cuales deben recaer la atencién y el
esfuerzo. Se ha reconocido que la division del

trabajo es el mejor medio de utilizar los individuos

y las colectividades.

Division del

trabajo

Consiste en realizar una separacion y delimitacion
de las actividades (se agrupan actividades
similares) a fin de que las mismas se lleven a cabo
de manera precisa y eficiente, empleando el
menor esfuerzo posible.

En consecuencia, es necesario tomar en cuenta al personal que se tiene. El fin es

llegar a perfeccionar el trabajo que se realiza, dando paso a la especializacién.
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1.3.2. Especializacion

Como se menciond, Fayol eleva la division del trabajo
a nivel de principio de la administraciéon. De su
pensamiento se puede inferir que la especializacion
de un obrero, empleado o directivo se logra a través -
de la division del trabajo: la repeticion permite
obtener una destreza, una habilidad, es decir, una
competencia especializada del trabajo que esta

realizando la persona en la empresa. Y para lograr la

especializacion es importante la adquisicion de

conocimientos tedricos y practicos.

La especializacion, consecuencia de la division del trabajo y la separacion de los
poderes, puede llegar a ser una ventaja competitiva, pues a través de ella el
trabajador perfecciona las actividades que lleva a cabo, disminuyendo costo y
tiempo al realizarlas. Sin embargo, en ocasiones el trabajador pierde la vision
sistémica de su actividad al especializarse ya no en funciones, sino en
actividades muy especificas; por ejemplo, en el proceso de producir zapatos,
puede ser que el trabajador se especialice nada mas en

clavar el tacon. Esto puede traer la automatizaciéon
del trabajador, asi como la falta de motivacion, lo
que repercutira en la efectividad de su labor y la

enajenacion de su persona.
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1.3.3. Tramo de control o

amplitud administrativa

En términos generales, el tramo de control es el numero de empleados que puede
tener a su cargo y supervisar un jefe; los subordinados que un administrador puede

dirigir con eficiencia y eficacia.

Una vez conocida la estructura administrativa que guarda la empresa, es momento
de analizar el principio de tramo de control. Para ello, es importante identificar sus
caracteristicas, relevancia y aplicaciéon dentro de las organizaciones. Ademas, es
indispensable resaltar que existen factores que debe tomar en cuenta el
administrador al determinar el tramo de control en la empresa. Este tema, lo

abordaremos con mas detenimiento en la segunda unidad.
1.3.4. Departamentalizacién

La departamentalizacion, la forma mas sencilla de organizar una empresa, consiste
en separar y agrupar las funciones de una empresa conforme a su naturaleza, es
decir, a través de la division del trabajo. Las diversas tareas se dividen de la manera

mas logica: agrupando las actividades similares, dando paso a la especializacion.

Hay varias formas de departamentalizacion segun el giro, tamafo, procesos que
lleva a cabo y productos o servicios que ofrece la empresa. Esta puede adoptar
diferentes tipos de departamentalizacion: por producto, proceso, funcién o tiempo;
geografica, por clientes, etcétera. Estas variantes seran explicadas mas adelante,
asi como los aspectos que se deben tomar en cuenta para que la
departamentalizacién sea adecuada e incremente la eficiencia, eficacia, efectividad

y ejecucion de funciones.
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1.3.5. Jerarquia y autoridad

Se entiende por autoridad la capacidad que otorga un puesto para mandar y
hacerse obedecer. En tanto, el poder es la capacidad de influir en las personas.
Este concepto se relaciona con la jerarquia (estructuracion de elementos de forma
vertical, organizados de tal manera que todos dependen de uno solamente, y a su
vez otros van dependiendo de otros; aqui, se define la estructura de la organizacién,
estableciendo claramente el tipo de autoridad en cada nivel), que da derecho a
mandar sobre los demas con liderazgo y responsabilidad para que actuen de
determinada forma. De esta manera se da la relacion de poder entre superior y

subordinado.

Las competencias que posea el lider para desempefiar la funcién asignada es un
factor crucial para que los subalternos entiendan que él mismo tiene capacidad para
desarrollar sus responsabilidades y, por tanto, guiara al grupo con eficiencia y

eficacia hacia el logro de los objetivos.

Existen varios tipos de autoridad. La lineal, ejercida en forma directa entre jefe y
subordinado. O staff, que no da 6rdenes directas, sino sugerencias; clasificada a la

vez en staff de asesoramiento, staff funcional y staff.
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1.3.6. Coordinacion

Desde el punto de vista de la administracion, la coordinacion se refiere al acto que
realiza una entidad para desarrollar con eficiencia y eficacia determinadas acciones
de trabajo, de manera armonica, sincronizada. En otras palabras, quienes realizan
labores diferentes dentro de una entidad, pero que, de una u otra forma estan
relacionadas unas con otras, deben organizarse coherentemente, equilibrando las
funciones para que el desarrollo de las mismas se lleve a cabo faciimente y se

encaminen al logro de los objetivos organizacionales.

Un ejemplo de esto es un equipo de futbol. De nada serviria tener a los mejores
jugadores en sus diferentes posiciones si cada quien intenta meter gol, sin que
exista armonia, sincronizacion y comunicacion efectiva, si no se trabajara en

conjunto en funcion del objetivo principal: meter gol en la porteria contraria.
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1.4. Factores que influyen en la

funcion administrativa: organizacion

La estructura organizacional tiene que ser un “traje a la
medida”: la estructura debe disefiarse exclusivamente
‘ para esa empresa. Si crece la empresa, es decir, si se

S

expande un poco, podra seguir operando; si, por el

contrario, se contrae o eliminan algunas areas o funciones,

continuara trabajando con la misma estructura.

En el disefio organizacional, tomaremos en cuenta los

siguientes elementos.

1.4.1. Tecnologia

Segun la naturaleza de sus funciones, procesos y productos, mas la disponibilidad

financiera, la empresa contara con un tipo de tecnologia.

Hay empresas cuyos procesos son manuales, artesanales. Otras

utilizan herramienta y maquinaria mecanica. Algunas poseen

tecnologia eléctrica, electromecanica o digital. Las mas

i % avanzadas ponen en practica la nanotecnologia.

En funcién de lo anterior, tendran procesos sencillos o sofisticados, necesitaran
personal mas o menos calificado, las actividades se llevaran a cabo de diferente
forma, los indicadores de calidad seran distintos. Entonces, al disefiar la estructura

para una empresa, se tomara en cuenta la tecnologia con la que opera.
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1.4.2. Tamano

Otro factor a considerar es el tamafo. La mayoria de las empresas en México son
micro, pequefias o medianas. En funcién del tamafio de nuestra empresa, que se
puede determinar por el numero de empleados, sabremos qué estructura le servira
mejor para realizar sus operaciones. Una estructura demasiado grande resultaria
muy costosa y lenta en la toma de decisiones; en tanto, una muy chica entorpeceria

su funcionamiento.

RLTRY
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1.4.3. Mision y vision

La mision y vision son el punto de partida y
llegada de la empresa, y seran su base para
disefnar la estructura. Por ejemplo, la mision
de una empresa es proporcionar
informaciéon al usuario mundial (es un
buscador en Internet), por lo que su

estructura debe ser muy dinamica. Su

personal pertenece y esta ubicado en las
principales metrépolis del mundo: tendremos que pensar en una estructura virtual,
donde el personal no esta ubicado en un sitio en particular, sino que trabaja en su
casa, y las relaciones de jerarquia, autoridad y responsabilidad y comunicacion se
dan a través de redes. En este caso, la empresa adopta una estructura flexible en
cuanto a su adaptabilidad, horizontal en tanto elimina los niveles jerarquicos de la
estructura funcional tayloriana, y virtual porque su estructura existe por redes

informaticas.

Sin embargo, si estamos iniciando una pequena
empresa comercial cuya mision es comercializar
ropa de dama, podremos pensar en una estructura
funcional basica formada por las areas de
produccion, finanzas, recursos humanos vy

mercadotecnia.

En cuanto a la vision, es la proyecciéon a futuro de la
empresa. El administrador debe tomarla en cuenta al disefiar la estructura, de tal
manera que, si la empresa proyecta crecer, abarcar otros mercados, lanzar nuevos

productos, entre otros, la estructura tendra que ser flexible en su disefio.
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1.4.4. Ambiente

El medio ambiente implica la economia, leyes,
proveedores, clientes, oferta y demanda de productos y
servicios, materia prima, seguridad, entre otros
elementos; todo esto puede determinar la estructura de
una empresa. Por ejemplo, si queremos abarcar a
nuestro pais, y sabemos que en un estado la politica
econdmica determina dar subsidios para las empresas

que se establezcan ahi, la opcion podria ser una

estructura departamental por area geografica.

1.4.5. Cultura organizacional

La cultura organizacional de una empresa esta formada por la filosofia, valores y
creencias que comparten los miembros de una empresa y que los distinguen de las
demas empresas. Permanece por cierto tiempo, aunque en la mayoria de las

empresas no cambia tan rapido.

La cultura organizacional existe en dos niveles. Imaginemos un iceberg: en la
superficie hay artefactos visibles y comportamientos observables, es la forma como
los miembros de la organizacién visten, actuan, comparten simbolos, anécdotas y
ceremonias. Pero estos 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 centrales en las organizaciones:
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1. INTEGRACION INTERNA

Integrar a los miembros relacionados
para que sepan coémo relacionarse

Significa que los miembros desarrollan
una identidad colectva y un
conocimiento del modo en que pueden
trabajar juntos efectivamente. Es la
cultura que guia las relaciones de
trabajo diarias y determina la 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 estatus.

Administracion

2. ADAPTACION EXTERNA

Ayudar a la organizacion a
adaptarse al entorno externo

Se refiere a la forma como la
organizacion cumple sus metas y
trata con gente de afuera. La cultura
ayuda a guiar las actividades diarias
de los trabajadores para que
alcancen ciertas metas; asimismo,
puede ayudar a la organizacién a
responder con rapidez a las
necesidades de los clientes o a los
movimientos de un competidor.

Figura 1.4. Papel que juega la cultura organizacional en una organizacion

Con la adopcion 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 las personas. La cultura da una entidad e influye en

la manera como se concretan las actividades.

ENTORNO A ENTORNO B
Planeacién
e Las metas se establecen en forma e Las metas se establecen con alto
autocrdtica. grado de participacion.
e Latoma de decisiones estd e Latoma de decisiones estd

cenftralizada. descentralizada.

Organizacion

e La autoridad estd centralizada. e La autoridad estd descentralizada.
e La autoridad estd estrechamente e La autoridad se define de manera
definida. general.
Integracién de personal
e El personal se selecciona con base e El personal se selecciona con base
en las relaciones de amistad. en criterios de desempeno.
e Lacapacitacion es en e La capacitacién se da en muchas
especialidades estrechamente dreas funcionales.
definidas.
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Direccion
e Los administradores ejercen e Los gerentes ejercen un liderazgo
liderazgo directivo. participativo.
e Elflujo de comunicacion es sobre e Elflujo de comunicacion es
todo descendente. descendente, ascendente,
horizontal y diagonal.
Control
e Los superiores ejercen un estricto e Losindividuos ejercen un alfo
conftrol. grado de autocontrol.
e Prevalecen los criterios financieros. e Prevalecen los criterios muUltiples.

Tabla 1.1. Ejemplos de cultura organizacional y practica administrativa
FUENTE: Weihrich, H y Koontz, H. (2017). Administracion. México: McGraw-Hill. P. 277.

Los administradores deben guiar al personal para el logro de objetivos. Con este
fin, incorporan estrategias, métodos, procedimientos y sistemas de calidad que
pueden diferir de la cultura del personal de la empresa. Por ello tienen que 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
queremos que los trabajadores tengan una cultura de trabajo en equipo, sean
participativos, proactivos, innovadores, con iniciativa y responsables, se disefiara
una estructura organica que facilitara el liderazgo para guiar al personal al logro de
los objetivos. Al contrario, una estructura mecanica lineal limitara e inhibira las

acciones del lider.

Para profundizar en el tema de organizacion, consulta el video
relacionado con estructura organizacional

EH Recuperado el 2 marzo de 2018, de
https://www.youtube.com/watch?v=g007YicLtQw
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, abordamos el concepto de organizacion como funciéon del
administrador en su practica administrativa. En principio, la identificamos como la
segunda etapa del proceso administrativo, justamente después de la planeacion, y
luego resaltamos su importancia, en tanto es responsable de disefar la estructura
organizacional de una empresa (estructura formada por principios y elementos que

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

Hay dos tipos de organizacion dentro de una empresa: formal, definida por las
relaciones de trabajo, areas funcionales, jerarquias, lineas de autoridad y
comunicacion, entre otras; e informal, que se presenta de manera espontanea en
todos los grupos de trabajo por mera afinidad entre los miembros. La segunda, al
contrario de la formal, no respeta niveles jerarquicos ni lineas de autoridad y

principios de comunicacion; se fortalece por simpatia, interés y amistad.

Esta asignatura esta centra en la organizacion formal, por ello se resalta la
importancia de los principios y elementos que la rigen. Entre los principios mas
destacados, estan la division de trabajo, especializacion, tramo de control,
coordinacion, etcétera. Tales principios permiten la eficiencia de las tareas en una

empresa.

La division de trabajo, como su nombre indica, divide, delimita las actividades de
una empresa y las agrupa en areas afines, creando con ello la especializacién, de
modo que los objetivos se cumplan de manera precisa y eficiente con el menor
esfuerzo posible. El tramo determina el numero de subordinados que un jefe puede
supervisar. No menos importante, la coordinacion indica las actividades que deben

realizarse de manera sincronica y en grupo.
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El disefio de una estructura organizacional esta determinado por factores como
tamano de la empresa, tipo de tecnologia que desarrolla y con la cual trabaja, y su
filosofia (expresados en su mision y vision). Estos elementos conforman parte del
ambiente interno de la empresa; pero también hay componentes externos que
influyen en la empresa para el diseiio de su estructura, como el tipo mercado,
producto o cliente a satisfacer. Asi, encontramos disefios organizacionales por

cliente, producto o zonas regionales.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocera los diversos factores que influyen para determinar la amplitud

administrativa adecuada para la organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

2. Tramo de control o amplitud de la administrativa
2.1. Importancia del tramo de control (amplitud administrativa)
2.2. Relacion entre los niveles organizacionales y tramo de control

2.3. Factores que determinan un tramo de control efectivo
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INTRODUCCION

Definida la estructura de la empresa, nos enfocaremos al principio de tramo de
control, también llamado tramo de administracion: numero de persona que el
supervisor tiene a su cargo. El estudio de esta unidad te permitira distinguir los
diferentes niveles organizacionales e identificar tramos de control largos o

estrechos, asi como los factores determinantes de un control eficaz.

En términos generales, el tramo de control es la cantidad de empleados que puede
tener a su cargo y supervisar un jefe, es decir, el numero de subordinados que un
administrador es capaz de dirigir con eficiencia y eficacia. Su importancia se refleja
en que, conforme un administrador asciende en una organizacién, tratara 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,
entendiendo que en las empresas hay tres niveles de decisién: estratégico, formado
por la direccidén general, asi como las direcciones generales y direcciones de area;
tactico o gerencial; operativo.
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De este modo, una vez identificada la estructura administrativa que guarda la
empresa, es momento de atender el tramo de control; conocer sus caracteristicas,
importancia y aplicacién dentro de las organizaciones para alcanzar los objetivos
de la misma; asi como la relacion entre los niveles jerarquicos (estratégico,
gerencial o tactico y operativo) y tramo de control. Asimismo, se abordaran los
factores que debe tomar en cuenta el administrador al determinar el tramo de

control en la empresa.
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2.1. Importancia del tramo de control

(amplitud administrativa)

Un administrador, gerente o jefe de departamento tienen autoridad sobre sus
subordinados. En cuanto al numero de subordinados a cargo de un jefe, varia de
una empresa a otra. § Como saber cuantos subordinados puede dirigir y supervisar
un jefe? Weihrich, en Administracion. Una perspectiva global (2004), afirma que “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”. De
cualquier modo, para responder la pregunta es indispensable tomar en cuenta la
naturaleza de las funciones que va a realizar el personal, aparte de su impacto en

la organizacion.

Robbins (2009) define el principio de tramo de control o amplitud de control como
“‘numero de empleados que un jefe puede dirigir de manera eficaz”. La eficacia y
eficiencia de un supervisor radicaran en el monitoreo que el supervisor puede llevar
a cabo para dar seguimiento y evaluar las funciones que realiza el personal a su

cargo, en relacion con el alcance de los objetivos.

Contar con un tramo de control adecuado permite a la empresa:
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«  Evaluar y dar seguimiento a los procesos que se llevan a cabo en la
organizacion.

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

«  Supervisar de manera adecuada el desempefio del personal.

+  Mantener comunicacion constante, asertiva y empatica con el equipo de
trabajo.

Figura 2.1. Aspectos de importancia para un tramo de control adecuado

Fijar el tramo de control no es sencillo. Especializarlo ya no en funciones sino en
actividades muy especificas (por ejemplo, el proceso de producir zapatos, donde el
trabajador se especializa sélo en clavar el tacon) puede traer la automatizacién del
personal, asi como su falta de motivacion. Esto repercutiria en la efectividad de su
trabajo y en la enajenacion de la persona. Por ello, es necesario considerar lo

siguiente:

e Tener un numero amplio de subordinados a cargo complica las labores de
supervision, atencion y evaluacion. En consecuencia, el numero debe ser
adecuado (ni tan elevado, pero tampoco tan estrecho), de acuerdo con las
caracteristicas y necesidades de la empresa, dando equilibrio y
proporcionando una estructura administrativa eficiente.

e El tramo de control puede influir en lo que ocurra con las relaciones de

trabajo en un departamento especifico.
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e EIl tramo de control puede afectar la velocidad de las decisiones que se
tomen donde existan, y por necesidad se vean involucrados, diversos niveles

de jerarquia organizacional.

Relaciones de trabajo )“
r f
. Regulaciones

Intermediarios
Obligaciones

Toma de decisiones _ Administrativos

| -
Trabajadores - Derechos * Leyes i

| Controles
‘%

- Infraestructura - Regulacmnes

Figura 2.2. Influencia del tramo de control en los diferentes niveles jerarquicos

2.2. Relacion entre los
niveles organizacionales
y el tramo de control

Como ya se ha mencionado, en las empresas hay tres niveles de decision:

estratégico, tactico o gerencial y operativo.

En el nivel estratégico, se determinan las lineas generales de accién, y sus
funciones tienen un impacto en la empresa a largo plazo; se definen estrategias.
En el segundo nivel, se ejecutan las funciones tacticas, de impacto a mediano plazo.
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Y en el tercero, operativo, se realizan las funciones del dia a dia; su impacto directo

es a corto plazo.

En cada nivel jerarquico varia el tramo de ﬂ
control o numero de subordinados que tiene w ﬂ

a su cargo en forma directa. El numero de “ ”
empleados que puede supervisar un jefe no ﬁ ﬂ ﬂ‘
esta en funcion del nivel jerarquico, sino de : -

los factores que analizaremos en el w n

siguiente apartado.

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

mayor”.

Un numero extendido de subordinados que supervisa un administrador es un tramo
de control amplio y se relaciona con pocos niveles organizacionales; por el
contrario, a menor cantidad de subordinados que supervisa un administrador, el

tramo se denomina estrecho y se relaciona con muchos niveles organizacionales.

Organizacidon con tramos estrechos

Figura 2.3. Organizacién con tramos estrechos: mas niveles jerarquicos
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Figura 2.4. Organizacién con tramos amplios: menos niveles jerarquicos

Como en todo, ambos conceptos representan diversas ventajas y desventajas.

Estrechos Estricta supervision.
(ventajas)

Mayor control.

Rapida comunicacion entre jefe y subordinado (repercute en la toma de

decisiones).
Estrecho Erogacién de sueldos adicionales (se requiere de mas supervisores).
(desventajas)
La estructura organizacional se hace mas grande, amplia y obesa.
Los administradores se involucran demasiado en el trabajo de los
subordinados (delegacion).
Amplios Los supervisores se obligan a delegar.
(ventajas)
Obliga a establecer politicas muy claras.
Los subordinados son seleccionados con sumo cuidado para realizar la
actividad encomendada.
La estructura organizacional es mas plana, menos obesa.
Amplios Incapacidad para ejercer una supervision adecuada.
(desventajas)

Se requiere personal mas preparado.

Se puede perder el control.

La toma de decisiones es mas lenta.

Pueden presentarse problemas de comunicacion.
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Como podemos darnos cuenta, en gran parte el tramo de control puede determinar
el numero de niveles y administradores que necesita una organizacion. Esto nos
lleva a estructuras planas (pocos niveles jerarquicos y un control relativamente
amplio) o a estructuras altas (con muchos niveles y un control relativamente
estrecho).

Tamano de la estructura

Tramo de control estrecho

Supervisor

?ov« i S
! n Empleado

Tramo de control amplio

it

Empleados

Figura 2.5. Relacion del tramo de control con el tamaiio de la estructura administrativa

Segundo Semestre

45 de 334



Licenciatura: Administracion

2.3. Factores que determinan
un tramo de control efectivo

Antes se hablaba de un numero especifico de subordinados que un jefe podia

supervisar efectivamente. Hoy, dado el desarrollo de las tecnologias de

comunicacion e informacion (TIC), particularmente en cuanto a entornos virtuales,

asi como ante la especializacion e innovaciéon en los sistemas y procedimientos,

esto ha cambiado. Las TIC han traido como consecuencia que, antes de determinar

un numero especifico de subordinados a cargo de un supervisor, se consideren los

siguientes factores.

/
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6 Si en la empresa se ha implementado el empowerment.
7 Si la empresa cuenta con manuales administrativos.
8 Si se ha seguido un proceso de desarrollo organizacional.

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

Figura 2.6. Factores a considerar para determinar un tramo de control eficiente

Por ejemplo, los vendedores por catalogo pueden dirigirse y
supervisarse en un numero mayor porque las
actividades son de facil control; 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, pues crece el grado de

complejidad de la supervision.

Segun Kontz (2017), el numero de subordinados que un gerente puede
administrar con efectividad depende de las habilidades directivas personales y
su habilidad para reducir el tiempo que dedica a los subordinados, ademas de

los siguientes factores.
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Ambitos estrechos (dedica mucho Ambitos amplios (dedica poco tiempo a

tiempo a los subordinados)
Poca o ninguna capacitaciéon
de los subordinados.
Delegacion de autoridad
inadecuada o poco clara.
Planes poco claros para
operaciones no repetitivas.
Objetivos y estandares no
verificables.
Cambios réapidos en ambientes
infernos y externos.

Uso de técnicas de
comunicacion malas o
inapropiadas, que incluyen
instrucciones vagas.

Interaccidén ineficaz entre el
superior y el subordinado.
Reuniones ineficaces.

Mayor cantfidad de
especializacion en los niveles
medios inferiores.

Gerente incompetente y no
capacitado.
Tarea compleja

Falta de disposicion de los
subordinados para aceptar
responsabilidades y riesgos
razonables.

Subordinados inmaduros.

los subordinados)
Plena capacitacion de los
subordinados.
Delegacién clara y tareas bien
definidas.
Planes bien definidos para
operaciones representativas.
Objetivos verificables que se
emplean como estandares.
Cambios lentos en ambientes
externos e internos.

Utilizacién de técnicas apropiadas
Como una estfructura
organizacional y una
comunicacion oral y escrita
formales.

Interaccidn efectiva entre superior

y subordinado.
Reuniones efectivas.

Mayor cantidad de
especializaciéon en los niveles
superiores (altos gerentes
preocupados por el dmbito
externo).

Gerente competente y

capacitado.
Tarea sencilla.

Disposiciones de los subordinados
para aceptar responsabilidades y
riesgos razonables.

Subordinados maduros.

Tabla 2.1. Factores que influyen para establecer el tramo de control

Segundo Semestre

FUENTE: Weihrich, H. y Koontz, H. (2017). Administracion. México: McGraw-Hill. P. 220.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

El tramo de control puede definirse como el numero 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.
Asimismo, en las empresas hay tres niveles de decision: estratégico (formado por

la direccion general y las direcciones de area) tactico o gerencial y operativo.

No existe un numero especifico de
subordinados que deba supervisar
un jefe; depende de varios
factores referidos a la
organizacion, como estructura
administrativa, giro, tecnologia
con que se cuenta, politicas,
reglas y habilidades de Ilos
directivos para coordinar vy

supervisar al personal.

49 de 334
Segundo Semestre



Licenciatura: Administracion

BIBLIOGRAFIA DE LA UNIDAD

SUGERIDA

Robbins y Coulter (2009) Cuarta parte 298-307
Daft (2010) 4 614-621
Koontz y Weihrich (2017) Parte 3, capitulo 7 218-220

L ]

Segundo Semestre

50 de 334



Unidad 3

Relaciones de autoridad

.
.

=

\ ’ <

3

=

Sistema Universidad Abierta'y
Educacion a Distancia



i ’('}\ Licenciatura: Administracion

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara los diversos tipos de autoridad administrativa que se

presentan en una organizacion para comprender su sistema formal.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

3. Relaciones de autoridad

3.1. Definicion de autoridad en la funcion de organizacion
3.2. Caracteristicas de la autoridad lineal, autoridad staff y autoridad funcional

en el disefio de la organizacién
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INTRODUCCION

En este tema, abordaremos las formas de autoridad administrativa que se pueden
identificar en un organigrama y como operan en la estructura organizacional.
Iniciaremos con la definicidon de autoridad y poder, para luego conceptualizar y

diferenciar entre autoridad lineal, autoridad funcional y autoridad staff (tipos).

Autoridad es la capacidad que otorga un puesto para mandar y hacerse obedecer;
poder, la capacidad de influir en las personas. Este concepto se relaciona con la
jerarquia, lo que da el derecho de mandar sobre los demas con liderazgo y
responsabilidad para que actuen de cierta forma; asi se establece la relacion de
poder entre superior y subordinado.

Las competencias que posea el lider para desempefiar la funcion asignada es factor
importante para que los subalternos valoren que él mismo tiene la capacidad para
desarrollar sus funciones y, por tanto, guiara al grupo con eficiencia y eficacia hacia

el logro de los objetivos.

El estudio de la unidad te permitira comprender los conceptos de autoridad y poder,
las formas de autoridad administrativa (lineal, staff y funcional) que se ejercen en
una organizacion para guiar a los subordinados en la consecucién de resultados

optimos de esa organizacion.
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3.1. Definicion de autoridad en
la funcion 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, Daft (2010) sostiene que “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, director, gerente, jefe de departamento; y si bien es un
derecho para mandar y hacerse obedecer, no se puede ver separado de la

responsabilidad.

Segun Terry y Franklin:

La autoridad puede definirse como el derecho legal de
ordenar a otros una accion y de exigir su
cumplimiento. Sin embargo, la obediencia se gana de
diferentes maneras —por persuasion, sanciones,
solicitudes, coercién, restriccion o fuerza—. Una
persona con autoridad influye en la actividad o
comportamiento de otro individuo o de un grupo. Sin
embargo, una persona puede contar con esta
influencia sin tener autoridad —esto es, no tiene ningun
derecho oficial o legal a ordenar o imponer una accion
a otros—. Decimos que esta persona posee poder.
(1995, p. 279).

Antes de continuar con los tipos de autoridad, es necesario aclarar que autoridad
y poder, aunque en la vida diaria se utilizan como sinénimos, no significan lo

mismo.
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: Coercitivo. Se deriva de la
influencia de una persona para
infundir temor en otra

An)

( Y

Recompensa. Opuesto al
coercitivo, concede
recompensas por obedecer a
un superior sin cuestionar;
ceder a los deseos del superior

\ 4

Tabla 3.1. Tipos de poder segtin Terry y Franklin

La persona con poder no necesariamente tiene un puesto. Es el caso de los lideres
natos; aun cuando no ostenten algun puesto, influyen en las personas para

inducirlos a realizar cualquier actividad.

Ejemplo. Como administrador, si tienes el puesto de director general de la empresa,

posees autoridad porque te la da el puesto de director. En tanto, un lider informal
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carece de autoridad, mas cuenta con poder y es capaz de influir e inducir al personal

de la misma empresa para que realice ciertas actividades.

Ahora bien, al tener autoridad, el administrador esta
asumiendo la responsabilidad (obligacién con la
que se deben cumplir las actividades por parte

5 N — de una persona que tiene asignado determinado
: | puesto) tanto de las decisiones que toma él

- 3 mismo como de las que toman sus subordinados.

Esto quiere decir que la responsabilidad es llevar a

cabo el trabajo encomendado, asumiendo las consecuencias de nuestros actos;

una autoridad sin responsabilidad no tiene sentido ni justificacion.

En cuanto a compartir la responsabilidad, de acuerdo con Fayol, el principio de
autoridad afirma que la autoridad se delega (delegar la autoridad significa confiarle
a otro, es decir, dotarlo de autoridad para que él mismo cumpla una determinada
actividad o trabajo) y la responsabilidad se comparte’. En otras palabras, el jefe
asume o comparte la responsabilidad de las decisiones que tomen sus
subordinados. De aqui la gran responsabilidad que tienen los administradores
directamente sobre las decisiones que toman, e indirectamente en lo relativo a las

decisiones que adoptan los subordinados.

Koontz y Weihrich (2017) afirman que tanto la delegacién de autoridad como el
poder requieren que los empleados acepten la responsabilidad de sus funciones

equilibradamente, de la siguiente manera.

1 En la delegacion, el subordinado recibe la autoridad del superior. En todo caso, no significa que el
superior pierda la autoridad; al contrario, la retiene. Asimismo, la delegacién puede fluir de arriba

para abajo, de abajo hacia arriba o lateralmente.
L]
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+ (P=R)

 Paridad entre autoridad y responsabilidad.

* (P>R)

» Se podria ocasionar un comportamiento
autocratico del superior que no es
responsable de sus acciones.

* (R>P)
» Podria ocasionar frustracién porque la
persona no tiene el poder necesario para

realizar la tarea de la que es responsable.

Figura 3.2. Responsabilidad equilibrada

Desde luego, de acuerdo con Terry y Franklin (1995), la autoridad tiene un limite, y

debe estar acorde con los planes aceptados para una empresa. No es valido

modificar un objetivo s6lo porque un superior asi lo indique; el cambio debe estar

fundamentado. Asimismo,

determinada actividad si ella no corresponde a la capacidad de un subordinado.

ningun gerente puede decidir que se cumpla

En la asignatura de Direccion abordaras con profundidad este tema.

Segundo Semestre
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3.2. Caracteristicas de la autoridad
lineal, autoridad staff y autoridad
funcional en el diseno de

la organizacion

Todos los gerentes de una organizacion requieren diferentes facultades, autoridad,
para tomar decisiones y poder cumplir con los objetivos y metas. Esta autoridad da
origen a relaciones formales entre los responsables de las diferentes areas,

necesarias para que la organizacion funcione adecuadamente.

Ahora bien, en la estructura organizacional podemos identificar dos tipos de

autoridad:

» Autoridad directa

* Apoya a la autoridad de linea

Figura 3.3. Tipos de autoridad

A continuacion, analizamos en qué consiste cada una.
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Autoridad lineal

Administracion

En la empresa hay puestos que tienen autoridad directa sobre los subordinados, es

decir, les dan érdenes y ellos las deben llevar a cabo; a este tipo de autoridad se le

llama autoridad lineal u operativa directa. Esta clase de autoridad es directa jefe-

subordinado: el jefe da 6rdenes y supervisa de manera directa al subordinado; en

el organigrama esta representada como la linea directa entre dos areas o puestos.

Tradicional y formalmente, en una organizacién la autoridad fluye de los niveles de

mas alta jerarquia hacia los niveles jerarquicos inferiores.

Segundo Semestre

Propietario

Consejo

Gerente
general

Figura 3.4. Flujo de autoridad lineal
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Autoridad staff

Existe otro tipo de autoridad llamada staff, término que puede conceptualizarse
como “bastén de apoyo” (de ahi que el concepto se haya utilizado para referirse a
un tipo de autoridad que justamente se considera de apoyo, como asesora de la
autoridad de linea). Esta clase de autoridad la ostentan especialistas, quienes
tienen competencias, conocimientos, experiencia, actitudes y aptitudes especificos,
y apoyan a la autoridad en linea mediante sugerencias o recomendaciones para

hacer mas eficaz y eficiente el funcionamiento de la empresa.

El personal de staff se encarga de obtener informacion, analizarla, evaluarla, y con
ello realiza planes de recomendacion. Su trabajo es importante, ya que el estudio
que efectua es profundo y se basa en el conocimiento de toda la organizacion, lo
que le permiten a la linea de autoridad tomar mejores decisiones; aunque el
personal de linea tenga un conocimiento profundo del mercado, el de staff, desde

su posicion, conoce las diferentes areas y la operacion de la organizacion.

o
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STAFF Su caracter es consultivo: los jefes de las areas funcionales,
mercadotecnia, finanza, produccién, recursos humanos vy
sistemas, acuden a ellos para su asesoria.

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.

Cuando en una organizacion convergen la autoridad de linea y de staff, se dice que

es una organizacion de linea y de staff.

Autoridad de staff externa Autoridad staff interna

— Autoridad de,linea Q
— - . ]
? =y

Externa Interna

Figura 3.5. Relaciones organizacionales de linea y de staff (externa e interna)

En ocasiones, llega haber conflicto entre la autoridad de linea y la de staff debido a
que los gerentes de linea estan en desacuerdo con las ideas de staff y las ignoran.
En este caso, pudiera ser que el staff no tenga bien definido el tipo de autoridad

que posee y hasta dénde, para que pesen sus decisiones.

Con base en Terry y Franklin (1995), se pueden mejorar estas relaciones a partir
de las siguientes acciones:
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Enfatizar el desempefio para el beneficio maximo.

Adquirir un mejor entendimiento de las relaciones basicas de
autoridad.

Apoyar una mejor comunicacion.

Formarse un concepto claro de las interrelaciones de los miembros
de la organizacién con diferentes tipos de autoridad.

Aclarando la diferenciacion de la autoridad.
A NN

Destacar la interdependencia, no la separacién, de las varias
unidades organizacionales y sus respectivas administraciones.

AN A

Figura 3.6. Como mejorar las relaciones de linea y staff

Ahora bien, segun Terry y Franklin (1995), la autoridad staff se presenta en la

empresa en diferentes modalidades.

a) La autoridad
staff como
asesoramiento

Se da cuando, por ejemplo, en la empresa esta desarrollando
e impactando un nuevo sistema de informacion digitalizado. El
area de ingenieria de analisis asesora a los directores de las
diferentes areas sobre el desarrollo y funcionamiento del
nuevo sistema de informacién; no les da oérdenes
directamente, sino que recomienda, con base en sus
conocimientos y experiencias, como se va a realizar e
implementar el sistema digitalizado en cada una de las areas
funcionales que forman la empresa.

b) La autoridad

staff funcional Es aquella que posee un area por su naturaleza propia. Es

decir, la direccion de recursos humanos cuenta con la
autoridad directa en relacion con el personal de su area, y
tiene estrategias, politicas, reglas y normas que van a
conducir al personal, pero s6lo en materia de recursos
humanos tiene autoridad.

Ejemplo: la direccion de recursos humanos define el
reglamento interno de trabajo, y todo el personal seguira la
orden de cumplir con ese reglamento.
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c¢) La utoridad
staff o de
servicios

Las empresas cuentan con areas de apoyo o0 servicio que
toman decisiones y dan sugrencias. En una empresa dedicada
a la organizacion de eventos empresariales, existe un
depatamento de servicios y logistica, que apoya los eventos
armando carpas, plataformas, micréfonos, sillas, mesas,
aparatos digitales, etcétera. Este departamento tiene autoridad
staff para tomar la decisidon de cual sera el personal, edecanes,
maestros de ceremonias, mobiliario, equipo digital de sonido y
didactico, plataformas, tiempos de realizacién de eventos mas
adecuados para el tipo de evento.

d) La autoridad

staff de control Segun Terry y Franklin (1985, pp. 296-297), esta autoridad

"restringe la autoridad en linea", pues interpreta "las politicas, el
cumplimiento de los procedimientos o reportes” de algun
gerente de departamento”. Ademas, "mejora el calibre de la
inspeccion: reduce los costos de inspeccion y permite la
especializacion en el trabajo de inspeccién”.

Figura 3.7. Modalidades de la autoridad staff

Autoridad funcional

La autoridad funcional consiste en el derecho que se delega a un individuo o
departamento para controlar procesos, practicas o politicas especificos, u otros
asuntos relativos a las actividades que emprenden miembros de otros
departamentos. Representa una relacion de mando especializado, no de

dependencia jerarquica, y 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, a veces, la autoridad de un departamento para un proyecto es 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.
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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.

VENTAS

Proyecto

[ ]
CIVILES

MILITARES | o o o o o o o o o e
r

l | e l

REGION SUR REGION NORTE REGION SUR

TERRESTRES L MBARCACIONES|

REGION NORTE

TERRESTRES l EMBARCACIONE

Figura 3.8. Autoridad funcional
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La autoridad es importante porque...

3 e Pone en marcha los A través de ella se logran
¢ 2t lineamientos establecidos ! ® |as normas de conducta mas
durante todo el proceso r deseable en los miembros de la
administrativo. estructura organizacional.
- Si es eficiente, es = Su calidad se refleja en el
%I} determinante en la moral de los logro de los objetivos, la
]’ empleados y, implementacion de métodos de
-, M consecuentemente, en la organizacién y en la eficacia de
productividad. los sistemas de control.
gy .
RNV 2 Através de ella, se establece la

i comunicacion necesaria para que la
+ organizacion funcione eficientemente.

Figura 3.9. Importancia de la autoridad

FUENTE: Administracion Moderna. (2012). “La autoridad cémo principio basico organizacional”. Consultado
el 13 de octubre de 2017, en http://bit.ly/2iv0sZx

Para profundizar en el tema, revisa los videos relacionados con
e tipos de autoridad administrativa y organizacion linea-staff.
w- Recuperados el 2 de marzo de 2018, de

https://www.youtube.com/watch?v=nu2cUEgHvVw

https://www.youtube.com/watch?v=Vi1PY6ahJZw
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, se analiz6 la diferencia entre autoridad y poder. La primera es la
capacidad que otorga un puesto para mandar y hacerse obedecer; poder es la

capacidad de influir en las personas.

Hay varios tipos de autoridad, lineal, ejercida en forma directa entre jefe y
subordinado, o staff, que no da ordenes directas sino sugerencias. La segunda se

clasifica a la vez en staff de asesoramiento, funcional, de servicio y de control.
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Centralizacion y descentralizacion

actualizado
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara la importancia de la centralizacion y descentralizaciéon y su

influencia en el disefo de estructuras organizacionales.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

4. Centralizacion y descentralizacion
4.1. Concepto e importancia de la centralizacion y descentralizaciéon
4.2. Ventajas y desventajas

4.3. Factores que determinan el grado de centralizacion y descentralizacion de

la autoridad
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INTRODUCCION

Ya adquiriste los conocimientos sobre los tipos de autoridad (lineal, staff y
funcional), ahora, aprenderas que la autoridad en las organizaciones a veces se
concentra en un area o persona, es decir, se centraliza; o, mediante el proceso de
delegacion, se descentraliza.

También conoceras los factores que intervienen y determinan el grado de
centralizacion y descentralizacion de autoridad, asi como sus ventajas y
limitaciones.
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4.1. Concepto e importancia de la

centralizacion y descentralizacion

Antes de abordar el tema de la centralizacion y descentralizacion, es importante
recordar que autoridad es la capacidad de los jefes o supervisores para tomar
decisiones y dar instrucciones. Esta capacidad no se puede ver por si sola, sino
que esta acompanada de la responsabilidad: llevar a cabo las funciones que
tenemos asignadas y asumir las consecuencias de los actos que originan esas

decisiones.

Ahora bien, cuando la autoridad se encuentra concentrada en una persona o area,
se dice que hay centralizacion de autoridad (grado en que se distribuye la
autoridad). Por ejemplo, en la mayoria de las empresas pequefas y medianas
mexicanas, esta concentrada en el duefo de la empresa: él toma casi todas las

decisiones; en otras empresas, la autoridad esta concentrada en el area financiera.

De acuerdo con Koontz y Weihrich (2017), existen diferentes tipos de

descentralizacion:

A De I

/I | administracion
Tendencia a
| Departamental restringir la
Concentracién delegacion de la
Del desempefio de actividades toma de
Concentracion especializadas decisiones.
iy en un
geografica. departamento.

Figura 4.1. Tipos de centralizaciéon de autoridad
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Una centralizacion de autoridad excesiva puede traer como
consecuencia una toma de decisiones lenta que entorpezca el
funcionamiento de la empresa, desviando la atencion de los

niveles directivos hacia actividades y decisiones que podrian

llevar a cabo los subordinados.

En contraposicion a la centralizacion, tenemos la descentralizacion o
desconcentracién de autoridad, mediante el proceso de delegacién, que consiste
en conceder cierto grado de autoridad y responsabilidad a los subordinados para
que tomen decisiones y den instrucciones, lleven a cabo ciertas funciones vy
cumplan con su trabajo. Sin embargo, no debemos perder de vista que siempre que
se delegue autoridad, la responsabilidad se comparte; 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 aqui el
principio basico: “La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte”. Es
cierto, la autoridad da el derecho de ordenar y la responsabilidad implica dar

resultados, pero ambas deben mantener un equilibrio. Para ser

efectiva, la delegacion debe ajustarse a tres criterios basicos: T, . <

: , , L . - o —

integridad, claridad y suficiencia, y cumplir tres condiciones: f _/ ;
- y
S - L
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Figura 4.2. Condiciones de la delegacién de autoridad

De igual forma, para delegar (Koontz y Weihrich, 2004), debemos tomar en
cuenta los resultados que se esperan del puesto en el cual vamos a delegar,
definir funciones a delegar, y asignar autoridad y responsabilidad (proceso de

delegar autoridad).
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1. Establecer
los resultados
que se espera

de determinado

puesto

5. Propiciar

ol 2. Asignar
responsabilidad

deberes

4. Dar
responsabili-

dades

3. Delegar
autoridad

Figura 4.3. El proceso de delegar autoridad

Segun David Hampton, la centralizacion y descentralizacién se puede determinar
desde el concepto de “contingencias”, que examina las funciones vy
departamentos de una empresa y le permite incluso aprovechar ambas; es decir,
le conviene a la empresa que algunas funciones estén centralizadas y otras
descentralizadas, ponderando las ventajas y desventajas de ambas. Lo cierto es
que debe haber un equilibrio, pues una decisiéon de descentralizacion puede

afectar a todos los departamentos que conforman la organizacion.
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Figura 4.4. Representacion de autoridad centralizada vs. autoridad descentralizada
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aprovechamiento de las habilidades vy \ll “ l .l | 4 I‘ | l
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Importancia de la centralizacion y descentralizacion

Como ya se comento, la centralizacion no es mejor que la descentralizacion nies a
capricho de los dirigentes. Decidir centralizar o descentralizar es una simple
cuestion de medida; se busca decidir lo que sea mas favorable para la organizacién.
Esta es la importancia de la centralizacion y descentralizacién: los dirigentes deben
tomar las decisiones adecuadas al respecto, pues afectaran positiva o

negativamente las actividades de la organizacién.

Posiblemente, en las pequeias organizaciones el duefio o gerente general trasmite
las ordenes y tome todas las decisiones. Aqui, entonces, la centralizacion es

absoluta y puede beneficiar a la organizacion; es innecesario delegar autoridad, En
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cambio, tratandose de empresas grandes, es importante que exista la delegacién
de autoridad hacia los niveles inferiores. En este caso, el grado de
descentralizacion dependera de las habilidades, facultades, experiencia e iniciativa
del jefe, de los subordinados, condiciones de la organizacién, etcétera, y podria

agilizar la toma de decisiones.

El grado de centralizacion y descentralizacion varia segun las circunstancias. Una
centralizacion muy rigurosa reduce a los subordinados a simples ejecutores. Al
contrario, si existe la imposibilidad de conocer y abarcar todas las problematicas y
situaciones en general de la organizacion, se puede delegar y recurrir al consejo y
experiencia de los subordinados; por ende, seria favorable una descentralizacion

amplia.

Analicemos un ejemplo. En paises europeos, el grado de centralizacion llega a
niveles donde los estados, como los conocemos en nuestro pais, no pueden tomar
decisiones; lo hace el parlamento. En otros casos, los propios paises no pueden
hacerlo, sino a través de la Unién Europea. Con esto, se asume la pérdida de poder
individual para centralizar de manera colectiva. Pero es fundamental subrayar que
tal agrupacion se realiza para crear alianzas econdmicas, politicas y sociales que
permitan a los paises tener mejores condiciones y posiciones, ser mucho mas

fuertes en todos los aspectos.

En todo momento, se debe considerar que el grado de centralizacion o
descentralizacion dependera de las circunstancias particulares, como las

siguientes.
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» Las caracteristicas de las actividades que se lleven a cabo en la
organizacion.
1 * El medio ambiente externo.

~
» La exigencia de si se requiere de respuestas inmediatas.
* La complejidad de que la problematica o demanda existente sea

2 atendida.
J

* El tipo de extructura administrativa, su localizacion y la tecnologl'a\
empleada, asi como la capacidad que se tenga para el debido
control de la estructura jerarquica.

3  El personal disponible y su capacidad, experiencia, etcétera. )

Figura 4.5. Consideraciones para centralizar o descentralizar

4.2. Ventajas y desventajas de la

centralizacion y descentralizacion

Ventajas de la centralizacion

e La estructura jerarquica no es tan amplia; funciona con pocos jefes.

¢ Existe uniformidad en la toma de decisiones.

e Las decisiones son tomadas por el personal mejor preparado.

e La direccidn es ejercida por los que tienen una vision global de la

organizacion.
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Desventajas de la centralizacion

Los que toman las decisiones no tienen un contacto estrecho con el personal
ni estan al tanto de las situaciones.

No permite el desarrollo de los subordinados de niveles inferiores.

Puede ocasionar demora en el fluir de la informacion.

Genera sobrecarga en el trabajo de los directivos.

Pueden no tomarse la mejor decision, pues no se tiene toda la informacion.

Disminuye la motivacion, limitando el éxito.

Ventajas de la descentralizacion

e Facilita y hace mas expedita la toma de decisiones, aligerando la carga.

e Las funciones se llevan a cabo con mas celeridad: en tiempo y forma.

e Motiva a las personas cuando ellas pueden tomar decisiones y asumir
responsabilidades.

e Facilita la coordinacion entre areas funcionales.

e Promueve la comunicacion e integracion de los empleados de la empresa.

Desventajas de |la descentralizacion

Se presentan en estas circunstancias:

¢ No se cuenta con una politica uniforme.

e La coordinacién se vuelve complicada y es factible que se pierda cierto
control.

e Al descentralizar no se disefa una estructura adecuada para la empresa.

e Las funciones no estan bien definidas ni asignadas a los puestos.

e El personal no esta capacitado para realizar funciones, asumir la autoridad
y responsabilidad asignada.

e La comunicacion y coordinacién no estan bien definidas.
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e Puede haber limitacion por las fuerzas externas (politicas, sindicatos,

etcétera).

4.3. Factores que determinan el
grado de centralizacion y
descentralizacion de la autoridad

Para definir el grado de centralizacion y descentralizaciéon de autoridad de una

empresa, es necesario tomar en cuenta los siguientes factores:

e Tamano de la empresa. Conforme la empresa va creciendo, su estructura
también lo hace, se crean diversos niveles jerarquicos, desarrollan otras
funciones, contrata personal: el funcionamiento se va haciendo mas
complejo. Entonces, surge la necesidad de descentralizar esa autoridad en
otras areas o puestos a fin de que la toma de decisiones sea mas expedita.

e Naturaleza de las funciones. Para centralizar o descentralizar la autoridad,
se debe considerar si las funciones son operativas, tacticas o estratégicas.

e Las competencias que tienen nuestros empleados.

e El grado de control que se quiere ejercer, creatividad y proactividad.

e El nivel de toma de decisiones y la forma como se busca que fluya la
informacion. Es decir, es el costo de transmitir informacion en la jerarquia.
La informacion se genera en los niveles mas bajos y cuesta comunicarla. En
lo posible, es éptimo dejar que los mas cercanos a la generacion de ideas
se encarguen de usar esta informacion como lo consideren conveniente
(descentralizar).
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¢ Qué tan sistematizada esta la informacion de la empresa, es decir, si cuenta
con manuales administrativos que le permitan guiar al personal en sus
funciones diarias y en la toma de decisiones, en caso de descentralizar.
Asimismo, una vision departamental tan restringida puede ocasionar a los
directivos de la alta direccion situaciones que resulten dificiles de manejar, y
tomar decisiones sobre algo que no se entiende completamente, por lo que

posiblemente las decisiones no sean acertadas.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Se abordaron los principios de centralizacion y descentralizacion de autoridad. El
primer caso se da cuando en una empresa la autoridad se concentra en un area o
puesto; en cambio, la descentralizacion ocurre si en una empresa se desconcentra
la autoridad hacia otros puestos o areas, a través del proceso de delegacion de
autoridad.

También se explico el tema de delegacion eficiente de autoridad y los factores que
determinan el grado de descentralizacién de autoridad, asi como las ventajas y
limitaciones de ambos conceptos.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno reconocera las principales caracteristicas para formar un consejo, comité

0 una comisién para el logro de los objetivos organizacionales

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

5. Consejo, comité y comision
5.1. Definicion y caracteristicas del consejo
5.2. Definicion y caracteristicas del comité
5.3. Definicion y caracteristicas de la comision
5.4. Analisis de ejemplos de integracién de consejos, comités y comisiones en

las organizaciones
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INTRODUCCION

Cuando las organizaciones realizan su disefio organizacional, tienen que tomar en
cuenta los mecanismos de coordinacion o grupos interunidades que les permitiran
lograr sus objetivos. Los consejos, comités y comisiones reflejan las relaciones de
autoridad para la toma de decisiones colegiadas que sirven a la alta direccion, y se

les considera mecanismos de coordinacion.

Esta unidad trata sobre estos mecanismos de coordinacion, sus caracteristicas y
diferencias. Es comun que se confundan entre si, pero tiene diferencias
sustanciales: comprenderlas permitira que se agrupen las personas internamente

para analizar y mejorar la toma de decisiones.

En muchas organizaciones, un
comité tiene autoridad propia, la
comision actua siempre por
delegacion de otros a los que ha
de someter sus dictamenes y el
consejo decide y aprueba. EIl
comité ejecuta, el consejo define
la mision y vision de la
organizacion, y el comité se

encarga de implementarlos.
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5.1. Definicion y caracteristicas

del consejo

En términos generales, un consejo es un conjunto de personas encargadas
oficialmente de coadyuvar con la alta direccién sobre determinada materia de la
administracion para la mejor toma de decisiones. Es decir, puede definirse como
un érgano colegiado que dirige la marcha de una organizacion, supervisando y

guiando la actuacion de la direccién.

La creacion de un consejo de administracion implica cumplir con requisitos legales
y formales (registros, etcétera) que convierten a sus miembros en responsables de

la empresa.

Caracteristicas del consejo
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A. Se constituye legalmente en leyes, actas constitutivas, estatutos,
etcétera.

B. Tiene la funcidén de analizar la situacién y aprobar: esta facultado

. de la misién.

para tomar decisiones, lo que llevara a la organizacién al cumplimiento

c. Asegura que se cumpla la normativa legal vigente.

d. Sus miembros son nombrados o ratificados por la junta general de
accionistas.

[ e. Los miembros son consejeros, pudiendo en ocasiones distribuirse
entre ellos los cargos de presidente, vicepresidente, secretario,
etcétera.

Es importante sefialar que el consejo no decide el dia a dia de la organizacion; su

papel es liderar al maximo nivel de la organizacién. Representa los intereses de los

accionistas en la iniciativa privada y de todos los actores involucrados en la

organizacion en el sector pubico o social.

Aunque cada organizacién tiene caracteristicas propias, en general un consejo

presenta algunas funciones comunes:

Evaluar los resultados de la empresa y del director general.

Aprobar las estrategias de manera general.

Control, ejecucion y de los objetivos.

Tomar las decisiones importantes.
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5.2. Definicion y caracteristicas

del comité

Los comités se integran constantemente en las organizaciones; es un mecanismo
de coordinacion muy efectivo, pero no obligatorio. Cuando se realiza el disefo

organizacional, puede constituirse un comité como mecanismo de coordinacion.

La organizacién 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 aspectos que se presenten dentro de la organizacion, formando asi grupos
de comités. Estos comités pueden ser a nivel directivo, ejecutivo, consultivo, de

vigilancia o deliberativo (no se representan en el organigrama).

No todos los comités tienen la misma naturaleza, algunos estan facultados para la
toma de decisiones y otros sélo analizan situaciones sin autoridad para decidir. Si

el comité toma decisiones, se dice que es ejecutivo plural o de linea.

Existen diversos tipos de comités segun sea su funcion o duracion en la

organizacion.

88 de 334
Segundo Semestre



Fﬁ% @ et Administracion

POR SU SITUACION EN LA
ORGANIZACION
MALES

‘ FORMALES ’ ‘ INFOR ’

POR SU DURACION

‘ TEMPORALES ’ ‘ PERMANENTES '

Figura 6.1. Clasificacion del comité

Hay dos criterios para constituir un comité: por situacién en la organizacion y por
duracién. Las organizaciones pueden ser formales o informales, de ahi que el
comité adquiera las caracteristicas propias de la organizacion formal o informal. Si
la situacion de la organizacién es formal, el comité sera formal y estara integrado a
la organizacion; sus funciones estaran claramente definidas y especificadas, por
ende, tendran derechos y obligaciones determinados por la alta direccion. Y si la
situacion de la organizacién es informal, se constituye un comité informal, que no
tendra un lugar especifico en la organizacién ni estara facultado para la toma de

decisiones.

Tipos de funciones y temporalidad o permanencia que puedan

tener los comités

Los comités se forman por los mismos integrantes de la 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,
cuya tarea es solucionar problemas recurrentes; se representan en la estructura
organizacional y son permanentes.
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En otras empresas, encontramos comités temporales que se conforman para
solucionar un problema o llevar a cabo un proyecto. Cuando se le da solucion al
problema o se lleva a cabo el proyecto, el comité se desintegra y sus miembros
vuelven de tiempo completo a sus funciones habituales. No se representan en la

estructura de la organizacion.

Razones para usar los comités

Los comités se forman por miembros especialistas de una disciplina, o son de
naturaleza interdisciplinaria, dependiendo la funcién, proyecto o problematica
asignada; de cualquier modo, sus integrantes tienen gran experiencia empresarial
y liderazgo. Al estar enfocados a un proyecto o a la solucion de alguna problematica
especifica, no distraen sus esfuerzos ni el tiempo hacia otras funciones: dan
solucion en tiempo y forma al problema evaluando diversas alternativas en la toma

decisiones.

En grupo se resuelven los problemas con mayor precision
que de manera individual. Por supuesto, en ocasiones la
resolucion 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

constituidos por integrantes de la empresa, incentivan la
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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. Esto evita que los
directivos de linea se distraigan de llevar a cabo las funciones estratégicas propias

de su area funcional a la que fueron asignados.

Asimismo, cuando se requiere tomar decisiones fundamentales, crear un comité
puede ser recomendable, porque se aprovecharia el capital intelectual de los
miembros de la organizacion. Otra ventaja es que las decisiones importantes no
estarian en una sola persona, sino en varias, lo que puede conducir a tomar la mejor
opcion. Por otro lado, como mecanismo de coordinacion, el comité permite una
mejor comunicacion entre las areas. Como sabemos, existen roles del
administrador necesarios en la organizacion, como el informativo; asi, cuando se
integra un comité, se puede facilitar la comunicacion y la integracién adecuada de

la informacién para poderla difundir entre las areas.

Aunque la intencion de instituir un comité no es conformar un estimulo para que los
empleados se sientan motivados por saberse participes de la toma de decisiones,
puede coadyuvar a que se perciban representados en el rumbo al que se dirija la

organizacion.
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Desventajas de los comités
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Si los comités cuentan con un numero de miembros
excesivo, la toma de decisiones se puede tornar lenta
y burocratica. Incluso puede haber diferencias muy
marcadas entre las opiniones del comité, ademas de
procesos ineficaces, si se toma en cuenta las jerarquias
de algunos miembros. Asimismo, se corre el riesgo de

incluir a participantes inexpertos en el tema.

Cuando el comité no tiene apoyo total de la alta direccion, la puesta en practica de

las alternativas de solucion, o el proyecto asignado, se realizan en forma muy lenta

0 nunca se implantan las sugerencias de ese comité.

Al componerse los comités por personal de la misma empresa, sus integrantes

pueden dejar de lado sus funciones de linea o no llevarlas a cabo. Por este motivo,

en ocasiones se piensa que los comités pierden tiempo y tienden a eludir su

responsabilidad y compromiso con la empresa.

Otra desventaja es que se le asigne una tarea que no corresponda al comité.

Los comités y el consejo de administracion

Para que un comité realice sus funciones libremente y
sus recomendaciones se implanten en la empresa, es
indispensable que el consejo de administracién
comparta y promueva los objetivos de ese comité y le
asigne un presupuesto. Esto facilitara las funciones del

comité y solucionara los problemas en tiempo y forma.
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Errores comunes al usar comités

\\
/ * Integrarlos por miembros seleccionados por favoritismos y no con base
en conocimientos, experiencia y liderazgo (participantes idoneos).
. . . . . . \
/ » Pérdida de tiempo en la toma de decisiones y asignacion de tareas
) inadecuadas y no propias del comité.
- J
~
* Crearlos con dependencia rigurosa de la alta direccion.
J
A
+ Cortarles su iniciativa.
J
A
» Asignarles un presupuesto inadecuado.
J
* Que prevalezca un dominio individual, liderazgo insuficiente o B
tomar en cuenta la jerarquia de los miembros para tomar las
decisiones. y
Figura 6.2. Errores mas comunes al establecer los comités
L]
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Pautas para tratar de superar algunas de las desyentajas de los comités
Para minimizar los errores o superar las desventajas de los comités, tomemos en

cuenta lo siguiente.

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

Figura 6.3. Como superar desventajas de los comités
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5.3. Definicion y caracteristicas

de la comision

Una comisién puede definirse como un orden administrativo por medio del cual se
compete a un individuo o miembro de la organizacion la realizacién o cumplimiento de
una actividad, o atender algin asunto. Las comisiones se integran para resolver actos
administrativos. Al igual que los comités, no se representan en el organigrama y cuentan

con estructura y jerarquia internas. Se ocupan por completo en sus
responsabilidades en los tiempos destinados ello, para después asumir otras tareas

o desaparecer.

Las comisiones son mas comunes en organizaciones publicas. Si bien el comité es
un mecanismo de control no obligatorio, la comisién puede ser obligatoria, como
las dos que por ley debe tener cualquier organizacion: de seguridad e higiene y de
capacitacion. En el articulo 123 constitucional, también se menciona la comision

nacional de utilidades.

Es indispensable, entonces, comprender en el disefio organizacional las

caracteristicas de estos mecanismos de coordinacion.

Ejemplos de comisiones:

e Comision de ciencia y tecnologia

e Comision de telecomunicaciones

¢ Comision de crédito hipotecario

e Comision de cancelacién de contratos

e Comision de higiene y seguridad
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5.4. Analisis de ejemplos de
integracion de consejos, comités y
comisiones en las organizaciones

Como mencionamos anteriormente, el consejo, el comité y la comisiéon son
mecanismos de coordinacion que permiten compartir la toma de decisiones con

otros integrantes de la organizacion.

El consejo se estipula en el acta constitutiva, estatutos o leyes. Por ejemplo, en las
organizaciones privadas se forma en el acta constitutiva y genera las decisiones
estratégicas, analiza y evalua los resultados, decide las estrategias, toma
decisiones que conducen a la organizacion hacia los objetivos y realiza las
aprobaciones necesarias para hacer cumplir la estrategia. En principio, su
estructura puede comprender un presidente, secretario y los consejeros; se integra

en los organigramas.

Los comités y comisiones no se representan en el organigrama, y permiten analizar

situaciones en conjunto. Comprenden miembros de una misma area o de diversas.

Existen comisiones importantes que la Ley Federal de Trabajo reglamenta, como
las comisiones mixtas de capacitacion o de seguridad e higiene. Se conforma por
igual numero de representantes de los trabajadores y del patron, para revisar los
planes de capacitacion o investigar las causas de los accidentes y enfermedades,
respectivamente. Deben revisar que se garantice el derecho a recibir capacitacion

y que no existan riesgos de trabajo.

Los comités se fundan para resolver problemas especificos y permiten que la toma

de decisiones sea consensuada.
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Como podemos observar, la base de estos mecanismos de coordinacion es el
trabajo en equipo, el cual hace que la toma de decisiones no sea autocratica sino
deliberativa, analitica y reflexiva. Pero es importante considerar, de acuerdo con las
necesidades y problematica de la organizaciéon, el tipo de mecanismo de

coordinacion que coadyuvara al logro de su mision.

Te invitamos a que, con apoyo de tu asesor, profundices en el analisis de

organizaciones que cuentan con este tipo de estructura (consejo, comité, comision).
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Los mecanismos de coordinacion por los que puede optar una organizacién al
realizar su diseio organizacional son el consejo, comité y comisién, los cuales
permiten que la toma de decisiones sea compartida con diversos integrantes de la
organizacion. La alta direccion determina la formacion de estos mecanismos de

control. El consejo se representa en los organigramas; el comité y la comision no.

El consejo se constituye legalmente, en leyes, actas constitutivas y estatutos. El

comité y la comision se forman para resolver actos administrativos.

Los comités son un grupo de personas
a las cuales se les asignan asuntos
especificos, problematicas o}
proyectos; se encargan de resolver los
problemas o ejecutar un proyecto.
Pueden ser permanentes: una vez
creados, siguen fijos dentro de la
estructura de la empresa; o
temporales: se crean para resolver un

problema o concretar un proyecto en

particular (solucionado el problema o

terminado el proyecto, se disuelven).

También se abordaron las funciones
de los comités, razones para usarlos, su relacion con el consejo de administracién,
errores mas comunes al establecerlos y pautas para superar algunas de sus

desventajas.
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En las organizaciones, las comisiones se constituyen ademas para resolver
problemas administrativos. Por ley, existen las comisiones de seguridad e higiene
y de capacitacion. Para conformarlas, se tienen que integrar con el mismo numero

de elementos del patron y de los trabajadores.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera las -caracteristicas de los diversos tipos de

departamentalizacion para una organizacion adecuada.

TEMARIO DETALLADO
(14 horas)

6. Departamentalizacion

6.1. Importancia y caracteristicas de la departamentalizacion

6.2. Tipos de departamentalizacion
6.2.1. Por funciones
6.2.2. Por territorio o geografica
6.2.3. Por productos o lineas de productos
6.2.4. Por clientes
6.2.5. Por proyectos o “administracion de proyectos” o por “grupo especial’
6.2.6. Otras opciones de departamentalizacion (procesos, jornada, turno,

etcétera)
6.3. Consideraciones para la seleccién de departamentalizacion adecuada
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INTRODUCCION

Ahora que ya conoces e identificas la funcidn de organizar, sus elementos e
importancia, la estructura organizacional y los factores para su disefio, en esta
unidad aprenderas la forma mas sencilla de organizar una empresa, es decir, la
departamentalizacién. Ubicado el tipo de departamentalizacion acorde con las
necesidades de la empresa, el administrador disefia la estructura organica mediante

un organigrama.

La departamentalizacion consiste en separar y agrupar las funciones de una
empresa conforme a su naturaleza, es decir, a través de la division del trabajo. Las
diversas tareas se dividen de la manera mas légica, agrupando las actividades

similares, lo que da paso a la especializacion.

Hay varias formas de departamentalizacion. Segun su giro, tamafo, procesos que
lleva a cabo, productos o servicios que ofrece y necesidades, la empresa puede
adoptar diferentes tipos de departamentalizacion: por producto, proceso, funcion,

tiempo, geografia, clientes, etcétera.

Para establecer una departamentalizacion administrativa, es necesario el siguiente

proceso:

+ Hacer un listado de las funciones de la empresa.

+ Llevar a cabo una clasificacion de las funciones.

+ Agrupar las actividades mediante un orden jerarquico.

+ Cada departamento, su existencia y tamafo, debe estar acorde con la

existencia, giro y tamano de la organizacion.
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#% A cada una de las areas que ya fueron agrupadas, asignarles actividades
similares.

=+ Asignar o especificar las relaciones de autoridad y responsabilidad entre las
funciones, puestos y areas (departamentos).

%+ Documentar.

+ Mediante un organigrama, plasmar el tipo de departamentalizacion.

Cada tipo de departamentalizacion sera explicado en la primera parte de esta
unidad, asi como los aspectos a tomar en cuenta para que la departamentalizacion
en una organizacion sea adecuada e incremente su eficiencia, eficacia, efectividad

y la ejecucién de funciones.

Y en la segunda parte de esta
unidad conoceras los tipos de
organigrama, reglas de
construccion, etcétera. Asi,
aprenderas a elaborar
organigramas que permitan a la

empresa alcanzar sus objetivos.
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6.1. Importancia y caracteristicas de

la departamentalizacion

Concepto

El hombre se asocia para cubrir sus necesidades y lo hace de manera estructurada:
cada miembro del grupo tiene asignado un rol para desempefar actividades
especificas. Lo mismo ocurre con las empresas, para lograr sus objetivos, tienen
que llevar a cabo funciones de mercadotecnia, operaciones, finanzas y recursos
humanos. Para realizar estas funciones, es indispensable una estructura de roles
donde cada empleado esté asignado a un area y desempefie funciones, Por ello
las empresas han agrupado en areas las funciones de una misma naturaleza; esta
forma basica de estructura se llama departamentalizaciéon. Cada area funcional

es un departamento, que define sus procesos de manera racional.

Entonces, departamentalizacion es la

@ o acciéon de organizar las actividades por
® /\/V - ¢ departamentos, areas etcétera. Es un
W . = proceso por el cual se agrupan actividades

\ s = o funciones similares y légicamente
Y & @ o relacionadas; se reparte el trabajo para
,' o . lograr una especializacion que permita a la

. e
P i organizacion cumplir con su objetivo y

3 obtener los beneficios esperados.
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6.2. Tipos de departamentalizacion

6.2.1. Por funciones

Es la agrupacion de funciones de acuerdo con las actividades que realiza la

empresa. Un ejemplo son las empresas que cuentan con los departamentos de

finanzas, operaciones, mercadotecnia y recursos humanos. Es el método mas

comun de agrupar las actividades y que repercute de forma positiva en la

especializacion. Es un tipo de departamentalizacion muy utilizado por las pequefias

y medianas empresas; representa menor costo.

Gerencia comercial

Recursos humanos

Mercadotecnia

Produccion

Finanzas

Reclutamiento y
seleccion

|| Higiene y seguridad

Segundo Semestre

Investigacién de
— mercados

Publicidad y
promocion

|

Planeacién de la
—  produccion

Ingenieria del
producto

|

I

Costos y
presupuestos

Contabilidad

Figura 6.1. Departamentalizacién por funciones
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» Tiende a la especializacion.

* Facilita la capacitacion.

» Se conservan la responsabilidad y autoridad.

» Se puede llevar un mejor control desde la cabeza.

.

» La vision del personal se sobre-especializa y vuelve
mas estrecha.

* Entorpece la coordinacion entre funciones al
reducirse.

» Se resta importancia a los objetivos principales.

/- Hay lenta adaptacion a los cambios.

6.2.2. Por territorio o geografica

Cuando las empresas realizan sus operaciones en diversos estados, paises o aun

en el area metropolitana, adoptan una departamentalizacién segun el territorio

donde operan. Por ejemplo, departamento zona norte, departamento zona sur y

departamento zona centro. Esta clase de estructura es muy utilizada por empresas

internacionales.

Gerencia general

Recursos humanos

I T\ T\ |
Mercadotecnia Produccion Finanzas
Zona sur Zona Occidental Zona centro

Zona norte

Figura 6.2. Departamentalizacién territorial o geografica

Segundo Semestre
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Coloca la responsabilidad a un nivel inferior; la
asigna a niveles inferiores.

» Pone énfasis en problemas de mercados locales.

Ventajas » Mejora la coordinacion en una region.
* Mejora la comunicacion directa local.
/- Proporciona una buena capacitacion.
.
/ » Se requiere de mas personal con perfil gerencial.
* Presenta dificultad para proporcionar servicios
: centrales (financieros, personal, compras etcétera).
Desventajas » Complica el control por parte de la gerencia

principal o general.

< 4

6.2.3. Por productos o lineas de productos

La agrupacion de actividades se basa en los productos que ofrece la empresa; por
ejemplo, departamento de leche, departamento de crema y departamento de yogur.
Es decir, se divide a los departamentos por producto o lineas de productos. Es

comun en empresas grandes que fabrican enormes cantidades de producto.

Gerencia general

| T\ I\ | |
Recursos humanos Mercadotecnia Produccion Finanzas
. .. Division
Divisidn de equipo Divisién electrdnica Division L
, . telecomunicaciones
estéreo de computadoras telecomunicaciones . .
industriales

Figura 6.3. Departamentalizacidon por productos o lineas de productos
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 La atencién y esfuerzos se dirigen a las lineas de

/ producto.

* Permite el crecimiento y diversidad de productos y
servicios.

* Mejora la coordinacion a las actividades
funcionales, asi como la cooperacion de
especialistas orientados al procucto.

' Mejora la comunicacion directa local.

\ * Facilita el uso de capital, habilidades y

conocimientos especializados.

Ventajas

p

* Se requiere de mas personal capacitado.

« Dificulta el control de los servicios financieros en
general.

» Complica la supervision desde la alta gerencia.

» Complica el mantenimiento de servicios centrales
& | econdmicos.

Desventajas

6.2.4. Por clientes

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

productos se disefian de acuerdo con las necesidades de los usuarios.
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Division de ventas

Departamento de Departamento de Departamento de
damas caballeros nifos
Perfumeria J ‘ Confecciones L Confecciones
| | Ropainterior Calzado L Juguetes L

Figura 6.4. Departamentalizacién por clientes

» Se enfoca a las necesidades de los clientes.

» Desarrolla la experiencia en las areas de clientes.

: * Hace sentir a los clientes que cuentan con

Ventajas proveedores sensibles.

» Concentra el conocimiento en necesidades
especiales y canales de distribucion.

N 4
p

» Puede dificultar la coordinacion de operaciones
entre demandas de los clientes.

_ * Requiere personal experto en problemas de los
Desventajas clientes.

+ Dificulta definir claramente el grupo de clientes.

€ 4
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6.2.5. Por proyectos o “administracion de
proyectos” o “por grupo especial’”

Para Terry y Franklin (1995), este tipo de departamentalizacion consiste en asignar
a un equipo o grupo especial un proyecto bien definido o una parte de trabajo. Por
lo regular, las personas que integran el grupo especial de trabajo suelen ser pocas
(entre 10 y 12); el grupo permanece durante la vida del proyecto y luego se

dispersa.

El grupo tiene un lider que es auténomo, pero todos los miembros, incluido el lider,
poseen los conocimientos necesarios y la habilidad para ejecutar el trabajo. Esta
es una excelente organizacion, siempre que se trate de un proyecto bien definido o
la tarea sea mayor que cualquiera a la que la organizacién esté acostumbrada. En

ocasiones, esto se llama organizacion de proyectos o administracion de proyectos.

Director general

'

Y

Y

Y

Actividad A
Permanente

Actividad B
Permanente

Actividad C
Permanente

Actividad D
Permanente

Y

PROYECTO M

Y

Actividad

PROYECTON
Actividad

Actividad B Actividad D Actividad C
—>
Actividad C
» Actividad D Actividad C
Actividad C “ n
—> Actividad A
—>
Actividad B
—>
Figura 6.5. Departamentalizacién por proyectos o grupos especiales
FUENTE: Terry y Franklin. (1995). Principios de administracion. México: CECSA. P. 261.
]
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*Resulta efectivo siempre que se trate de un proyecto bien
definido.

*Fomenta la objetividad.

*Da al personal la libertad para realizar el objetivo.

*Enfatiza la creatividad e iniciativa de cada uno de los
miembros.

*Puede representar frustracion.

*A veces, las empresas que los aplican son consideradas
como inestables por parte del personal.

*El desmantelamiento final. Cuando se concluye el proyecto,
trae inseguridad.

*Crea problemas para las promociones y formaciéon de

carreras.

&
-
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6.2.6. Otras opciones de

departamentalizacion (procesos, jornadas,
turno, etcétera)

Departamentalizacion por procesos

Consiste en determinar las unidades con base en etapas para llevar a cabo un

proceso. Es aplicable a procesos de manufactura, por ejemplo, en la industria

automotriz.
Gerente general
I I l
Recursos humanos Mercadotecnia Produccién Finanzas

Soldadura Troquelado

| Galvanizado

Figura 6.6. Departamentalizaciéon por procesos
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Departamentalizacion por tiempo
En algunas empresas, la agrupacién de actividades se realiza en funcion del tiempo
debido a 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.

Produccién

Turno vespertino Turno nocturno Turno mixto

Turno matutino

Figura 6.7. Departamentalizacién por tiempo

Asi, conforme va creciendo la organizacion, va haciéndose mas compleja la funcion
de organizar. En consecuencia, las organizaciones grandes con estructuras muy

complejas tienden a utilizar varios tipos de departamentalizacion.
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6.3. Consideraciones para
la seleccidon de
departamentalizacion adecuada

Criterios

Se debe aplicar el siguiente procedimiento:

a
b

) Listar todas las funciones de la empresa.
)
c) Agruparlas segun orden jerarquico.
)

)

Clasificarlas de acuerdo con su funcion.

d

e

Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas.
Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacién entre
funciones y puestos.

f) Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los departamentos.

Este procedimiento nos permitira tener un conocimiento especifico de la situacion

de la organizacién, asi como del tipo de departamentalizacion mas adecuado.
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Recomendaciones

Para disenar la estructura de una empresa mediante la departamentalizacién, se

toma en cuenta lo siguiente.

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

2. La departamentalizacién funcional se sugiere para empresas pequefas 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.

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

4. El mercado al cual va dirigida. Si es una empresa que abarca todo el pais,
podemos recomendarle una departamentalizacion geografica.

Figura 6.8. Recomendaciones para departamentalizar

Uno solo de los criterios antes mencionados es insuficiente para decidir el tipo de
departamentalizacién idoneo para la empresa; el administrador tendra que tomarlos
en cuenta todos. Asi, ademas de su experiencia, esos criterios sopesados le
permitiran evaluar cual es la estructura departamental mas apropiada para la

empresa.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad se revisé la definicidon y caracteristicas de la departamentalizacion,
es decir, la forma mas sencilla de estructurar una empresa: separar y agrupar las

funciones de la empresa conforme a su naturaleza.
Hay varios tipos de departamentalizacion: por funciones, territorio o area

geografica, producto o lineas de productos, clientes y proyecto. Se estudiaron los

aspectos a tomar en cuenta para realizar una departamentalizacién adecuada.

B iy i
& ‘K.
& O

&N
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Unidad 7

Diseno de estructuras

organizacionales

actualizado
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera el disefio idoneo de la estructura organizacional para el

logro de los objetivos.

TEMARIO DETALLADO
(14 horas)

7. Diseio de estructuras organizacionales
7.1. Concepto de estructura organizacional
7.2. Tipos de estructuras organizacionales: matricial, divisional, corporativo,
conglomerado y unidad estratégicas de negocios (UEN)
7.3. Proceso para el disefio de estructuras organizacionales
7.4. Disefio de unidades administrativas
7.4.1. Especificacion de funciones
7.4.2. Disefio de puestos de trabajo
7.4.3. Funciones genéricas y especificas
7.4.4. Comunicacion interna y externa
7.5. Errores comunes en el disefio de la estructura organizacional
7.5.1. Incapacidad para planear apropiadamente
7.5.2. Incapacidad para clarificar las relaciones organizacionales
7.5.3. Confusién de las lineas de autoridad con las lineas de comunicacién
7.6. Organigramas
7.6.1. Definicion y clasificacion
7.6.2. Disefio de organigramas
7.6.3. Recomendaciones para su elaboracién

7.6.4. Software para apoyar la elaboracion de organigramas
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INTRODUCCION

Concluida la etapa de planeacion estratégica y tactica de la organizacion, la
definicion de los planes, estrategias, objetivos, programas y procedimientos que se
llevaran a cabo, dotaremos a la empresa de una estructura organica que le permita
cumplir la mision que se plante6. Disefiar una estructura implica definir puestos,
niveles jerarquicos, lineas de comunicacion, asignar funciones y actividades, asi

como determinar la autoridad y responsabilidad, entre mas elementos.

En esta unidad, te adentraras en lo relativo a las estructuras organizacionales,

ademas del proceso y errores mas comunes en su disefo.

Con los aprendizajes de las

unidades anteriores, podras disefar i \‘ l
AN ’

\ ‘, [l [ [ )

— _,/Q_“ lm i )

la estructura organica 6ptima para

cada organizacion.
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7.1. Concepto de
estructura organizacional

Para alcanzar sus objetivos, las organizaciones necesitan contar con una estructura
organica. En la sextea unidad, aprendiste la forma mas sencilla de estructurar una
empresa, la departamentalizacidn. Asi, la estructura organica es ese listado de
areas, puestos y niveles jerarquicos de una empresa con relaciones establecidas
entre los diferentes miembros de una organizacion, segun el disefio organizacional
establecido, para que los jefes, gerentes y administradores puedan dividir y
coordinar las tareas que se van a llevar a cabo. En otras palabras, es la distribucion
de las personas en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que influencian
el papel de ellas en sus relaciones (Hall, 1996, p. 52). En este concepto hay otros
implicitos, como divisidon del trabajo, rangos o jerarquias, autoridad, reglas y

normas, que especifican como deben comportarse los individuos en cada posicion.

Segun Daft (2010), la estructura organizacional es “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”.

Para Joaquin Rodriguez (1998, p. 387), las estructuras organizacionales son las
diversas combinaciones de la division de funciones y autoridad. Se expresan en
graficas de relaciones de personal u organigramas y se complementan con los
analisis de puestos. Son, asimismo, elementos de autoridad formal, pues se fijan
en el derecho que tiene un funcionario, por su nivel jerarquico, de exigir el
cumplimiento responsable de los deberes a un colaborador directo; o de aceptar el
colaborador las decisiones que por funcion o especializacion haya tomado su

superior.
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Finalmente, Harold Koontz (1998) considera que una estructura organizacional
formal esta basada en una estructura intencional de funciones, donde las personas
que tienen actividades en comun deben desempeiar y cumplir funciones en comun,

disefadas de antemano para garantizar que se lleven a cabo de manera precisa.

Desde nuestro punto de vista, la estructura organizacional es un conjunto de
actividades ligadas a un puesto determinado, ocupado por un individuo que cubre
un perfil especifico (acorde con la descripcidén del puesto) para llevarlas a cabo con
profesionalismo. En la estructura también se establecen niveles jerarquicos de
autoridad y comunicacion, con base en las técnicas correspondientes al disefio de

la organizacion, para que las tareas se realicen de forma adecuada.

Como ejemplo, enunciamos a continuacion la estructura organica de una empresa

comercial.

124 de 334
Segundo Semestre



e Administracién

* Direccion general

» Gerencia de mercadotecnia

21 ° Departamento de ventas

29 ° Departamento de publicidad y produccion

23 ° Departamento de distribucion

» Gerencia de recursos humanos

34 * Departamento de reclutamiento y seleccion

35 * Departamento de contratacion y némina

33 * Departamento de desarrollo

» Gerencia de finanzas

41 ° Departamento de presupuesto y tesoreria

472 * Departamento de contabilidad

43 * Contraloria

- J _J —J —_J - _J _J _J - J . _J —_J _J

Figura 7.1. Ejemplo de una estructura organica de una empresa comercial

De acuerdo con lo anterior, los propdsitos que persigue la organizacion (como etapa
del proceso administrativo) para organizar un ente social (empresa, institucion

etcétera) son los siguientes:
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1. Dividir el trabajo en tareas
y departamentos.

7

6. Asignar y utilizar los
recursos de la organizacion.

responsabilidades a cada

2. Asignar tareas y
puesto.

5. Establecer formalmente ;
lineas de autoridad. 3. Coordinar tareas.

4. Establecer relaciones entre
individuos y departamentos.

Figura 7.2. Propésitos de la organizaciéon
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7.2. Tipos de estructuras
organizacionales: matricial, divisional,
corporativo, conglomerado y unidad
estratégica de negocios (UEN)

La estructura parte de la planeacion y esta en correspondencia con la mision,
estrategias y objetivos, dado que todos los procesos, funciones y actividades se
derivan de lo que pretende alcanzar la empresa. Se inicia con los procedimientos,
luego se describen los puestos, se determinan la autoridad y responsabilidad, y se
establecen los niveles jerarquicos, lineas de mando y comunicacion, y coordinacién
del trabajo. Asi, cuando se nos asigna la funcion de disefiar estructuras, lo mas
indicado es tomar en cuenta ciertos criterios: tamafo y giro de la empresa, producto
0 servicio que comercializa o produce, mision y vision, tecnologia; si es nacional o
multinacional, publica o privada, sus estrategias a largo plazo, entre otros

elementos a considerar.

En el caso de las empresas micro y pequefas, la estructura mas adecuada sera la
funcional, donde se agrupan las actividades que realiza la empresa con base en las
areas funcionales: recursos humanos, mercadotecnia, finanzas, produccion vy

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 especializacion;
en estas condiciones, se podria sugerir una estructura corporativa o una con base
en unidades de negocios. Sin embargo, en todas las circunstancias, para disefar

la estructura mas adecuada a la empresa como si fuera un “traje a la medida”, que
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le permita alcanzar sus objetivos, llegar a su misién y hacer realidad su vision, es

necesario tomar en cuenta, primero, el disefio de las unidades administrativas.

Tipos de estructuras organizacionales

Existen disefios organizacionales tradicionales y disefios contemporaneos. En los

primeros?, encontramos estructuras simples, funcionales y divisionales; mientras

que en los contemporaneos?® se incluyen estructuras de equipo, matricial y de

proyectos, asi como las llamadas “sin limite” (virtuales y de red).

SIMPLE

FUNCIONAL

DIVISIONAL

Rapida, flexible. Econémica,
responsabilidades claras.

Ventajas de ahorro en costos
derivados de la especializacion.
Los empleados se agrupan para
hacer tareas similares.

Se enfoca en resultados. Los
gerentes divisionales son
responsables de lo que ocurre
con sus productos y servicios.

No es adecuada cuando la
organizacion crece. Depender
de una sola persona es
arriesgado.

La busqueda de objetivos
funcionales puede ocasionar
que los gerentes pierdan de
vista lo que es mejor para toda
la organizacion, se aislan y
tienen poco conocimiento de lo
que hacen otras unidades.

La duplicacién de actividades y
recursos aumenta costos y
reduce la eficiencia.

Tabla 7.1. Fortalezas y debilidades de los tipos de estructuras tradicionales

FUENTE: https://prezi.com/zv7nokffo2bh/diseno-y-estructura-organizacional/

2 Se caracterizan por tener una alta especializaciéon, departamentalizacion rigida, clara cadena de
mando, tramo de control limitado, centralizacion y gran formalizacion.

8 Se distinguen por estructurarse en equipos interfuncionales y multijerarquicos, libre flujo de
informacién, grandes tramos de control, descentralizacién y poca formalizacién.
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&
g@

Empleados mas No hay cadena de mando
involucrados y con mas clara.

autoridad. Reduccion de Presién sobre el desempefio
barreras entre areas de los equipos.

funcionales.

Diseno fluido y flexible que = Complejidad para asignar
pueda responder a cambios personas a los proyectos.
del entorno. Conflictos de tareas y
Rapida toma de decisiones. personalidad.

Muy flexible y receptiva. Falta de control, dificultades
Utiliza el talento donde de comunicacion.
quiera que se encuentre.

Tabla 7.2. Fortalezas y debilidades de los tipos de estructuras contemporaneas

FUENTE: https://prezi.com/zv7nokffo2bh/diseno-y-estructura-organizacional/

A continuacion, se describen algunas estructuras organizacionales.

Matricial

También conocida como de sistemas de mandos mdultiples, consiste en una
combinacién de la departamentalizacion funcional y de proyectos y productos o
clientes (dos tipos de estructura simultaneamente), con la intencién de sincronizar

una actividad, mejorar las economias de escala o servir mejor al cliente.

Los empleados tienen dos jefes y trabajan con dos cadenas de mando: una es la
de funciones o divisiones, en forma vertical; la otra, una disposicion horizontal que
combina al personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para
formar un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de proyecto o
grupo, quien es experto en el campo de especializacién asignado al equipo. Por
ello, todos los gerentes deben involucrarse con las reglas y con todos; es decir, sus
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decisiones no son unicas y los subordinados trabajan con mas de un jefe. Este
modelo abarca a los gerentes, técnicos y administrativos, y entrelaza diversas
lineas de comunicacion. Como ejemplo, tenemos a las empresas industriales
(productos quimicos, farmacéuticos, electronicos y maquinara pesada) y a las de
servicio (agencias publicitarias, inmobiliarias, consultoras de ingenieria, bancos, de

administracion de proyectos).

Gerencia de disefo Gerencia de Gerente de
preliminar ingenieria mecanica ingenieria eléctrica

Director del
proyecto A
(producto o cliente)

Encargados de la realizacién del proyecto A: Coordina al personal
de disefio preliminar, ingenieria mecanica e ingenieria eléctrica.

Director del
proyecto B
(producto o cliente

Encargados de la realizacion del proyecto B: Coordina al personal
de disefio preliminar, ingenieria mecanica e ingenieria eléctrica.

Director del
proyecto C
(producto o cliente)

Encargados de la realizacién del proyecto C: Coordina al personal
de disefio preliminar, ingenieria mecanica e ingenieria eléctrica.

Figura 7.3. Estructura organica matricial
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Ventajas

-

Coordina con mas calidad las actividades

D para mejorar el producto y satisfacer el
programa y el presupuesto requerido por
el departamento.

Promueve una comunicacion
D interdepartamental sobre las funciones y
productos.

Permite que los empleados puedan
cambiar de una actividad a otra cuando
sea necesario.

Favorece el intercambio de experiencia
entre especialistas para lograr una mejor
calidad técnica.

Administracion

Desventajas

i

Suele generar confusion, ya que los
empleados, en ocasiones, no saben de
quién dependen, causando fuga de
responsabilidades y autoridad.

Da lugar a una lucha por quién tiene el
poder (entre responsable funcional y del
producto).

Implica que existan innumerables
reuniones a las que se dedica mucho
tempo.

El personal puede sentir que no se aprecia
Su experiencia y capacidad.

Presenta resistencia al cambio.

Figura 7.4. Ventajas y desventajas de la estructura organica matricial

Divisional

Es una estructura formada por unidades o divisiones de negocios separadas, cada

una de las cuales posee autonomia limitada, con un gerente por division con

autoridad sobre su division. La corporacidn matriz actia como supervisor externo

encargado de coordinar y controlar todas las divisiones, incluyendo apoyos

financieros y legales. Es utilizada por organizaciones grandes para diversificar sus

productos o mercado.

Por lo regular, recurre a la departamentalizacidon segun productos, areas o clientes.

A estos departamentos se les conoce como divisiones, ya que, cuando se establece

esta clase de descentralizacion, se habla de division y no de departamento.
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Director general

Divisidon Division Division
Coordinacion de Coordinacion de
recursos mercadotecnia
L, Ingenieria e .
Produccién g Recursos humanos Contabilidad

investigacién

Figura 7.5. Estructura orgéanica divisional

Ventajas Desventajas

|:| Mejora la asignacion de capital y
dispersa el riesgo.

Puede llevar a que las divisiones
optimicen sus objetivos y no los de la
organizacion.

Estda preparada estratégicamente Existe una tendencia a no valorar
ante los cambios, formando a todo lo que sea objetivos
directivos generales. cuantificables.

La separacién y autonomia de las
divisiones puede crear conflictos y
dificultar la reasignacion de recursos.

Suele ser mas costosa.

Figura 7.6. Ventajas y desventajas de la estructura organica divisional
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Corporativo

Este tipo de estructura organizacional tiene la peculiaridad de que su titularidad, el
control y la autoridad se encuentran determinados por accionistas (titulares y
duenos), junta directiva (quien posee y ejecuta el control) y directores (ejercen la
autoridad de las operaciones cotidianas). La junta directiva es la encargada de
emitir brdenes en nombre de los accionistas; éstos dan las instrucciones necesarias

para que lleguen a los directores, y éstos las ejecuten en la operacion.

ASAMEBLEA
DE ACCIONISTAS

CONSEJD
FISCAL

COMSEND DE
ADMINISTRACION

COMITE DE

B AUDITORIA INTERMA

iE‘ II. .I

COMITE DE T
REMUMERACION

DIRECCION FIMANCIERA DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION DE
Y DE R OPERACIONES ADMIMIS TRATIVA EMPREMNDIMIENTOS

Figura 7.7. Estructura organica por corporativo

FUENTE:
https://www.google.com.mx/search?g=estructura+organizacional+corporativo&rliz=1C1CAFA_enMX650MX65
3&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwi-

[IDYy9rzY AhVEXWMKHcKFBpAQ_AUICigB&biw=1517&bih=735#imgrc=9PdFvvJM-fW78M:

Conglomerado

Esta clase de estructura es utilizada por empresas grandes, multi-industriales y
multinacionales, que combinan dos o mas empresas y realizan diferentes
actividades, pero estan a cargo de un mismo grupo empresarial, formado por una
sociedad matriz y filiales. No estan destinadas a un solo objetivo, sino que se

enfocan a gran cantidad de actividades.
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Emilio Azcarraga Jean

Director

Femandux '

Director

Director ~ Director
Antonio Alfonso de
: Angoitia

Director
| Enrique Senior

Director
Ma. Asuncion ‘
ANAMBPUriZaalza

Director Director
MICC Carlos Fernandez

Director
Alhario Balllares

Director
Claudio Gonzalez

Figura 7.8. Estructura organica por conglomerado
FUENTE: https://mediosfera.wordpress.com/2010/10/08/3075/
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Ventajas Desventajas

Un riesgo sufrido por una filial puede ser D Aumentan los costos de gestion.

absorbido por otra division.

Respecto de la contabilidad, es muy
Reduce el riesgo de inversion. compleja, ya que los informes se dan por
grupo y no por separado.
Existen beneficos a partir de que hay
diferentes requisitos de cumplimiento de
seguros o de reaseguros en solitario
entidades o grupos.
Contribuye a crear un mercado de
capitales interno si el externo no esta lo D Puede presentar choques culturales.
suficientemente desarrollado.
Puede mostrar crecimiento de las

Es mas complicado para un inversionista
cuando tiene que hacer un andlisis de
conveniencia.

ganancias mediante la adquisicién de Suelen tener menos valor en conjunto
empresas cuyas acciones no sean las que de manera individual.
suyas.

Figura 7.9. Ventajas y desventajas de la estructura organica conglomerado

Unidades estratégicas de negocio (UEN)

Segun Franklin (2009), las unidades estratégicas de negocios (UEN) son una
agrupacion de subsidiarias de negocios basada en elementos estratégicos
comunes para todos. Las UEN ofrecen a una organizacion 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 funcion y funcionamiento mucho mas amplio que el de una sola unidad
de negocios: su estructura permite que el director general delegue en directores de
diferentes UEN |la facultad de compartir recursos y transferir

capacidades/tecnologia donde sea apropiado para unificar acciones y decisiones.

135 de 334
Segundo Semestre



D Administracion

£153 ©
W ©
525, Wi SUAED: .

De acuerdo con Koontz y Weihrich (2017, p. 240), las unidades estratégicas de
negocios “son empresas bien diferenciadas y establecidas como unidades en una
comparfia mas grande para asegurar que ciertos productos o lineas de productos

se promuevan y administren como si cada uno fuese una empresa diferente”.

Unidades Estratégicas de Negocio

Alta direccion

/ Directores \

/ Mandas intermedios \
/ Coordinadores y jefes de eguipo \

/ Resto de trabajadores \ ) /A ‘J

Empresa multinacional

Empresa multinacional
nica estructura d unidades estratégicas de negocio
rigida y lenta flexibles y rapidas

Jose Sande
www.compartiendo-conocimiento.com

Figura 7.10. Unidades estratégicas de negocios

FUENTE: Sande, J. (S. f.). Recuperado de https://compartiendoconocimiento.files.wordpress.com/2009/11/uen.jpg
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Otro ejemplo.

Gerente de
Gerente de Gerente de
: desarrollo de -
marketing contabilidad

productos

Figura 7.11. Unidades estratégicas de negocios

FUENTE: Weihrich, H. y Koontz, H. (2017). Administracion. México: McGraw-Hill. P. 242.

Otros tipos de estructura organizacional

Funcional

Se establece a partir de las funciones que se realizan en la empresa, y cada una
forma un area a la cual se le asignan funciones de la misma naturaleza. Por
ejemplo, el area de recursos humanos ejecutara las funciones de reclutamiento,
seleccién, capacitacion, contratacién, induccién, seguridad e higiene,
administracién de sueldos y salarios, entre otras, siempre relacionadas con el

personal de la empresa.
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Director general

Administracion

Director de
finanzas

Director de
produccion

Director de
recursos
humanos

Director de
mercadotecnia

Figura 7.12. Tipo de estructura funcional

Por equipos de trabajo

En este tipo de estructuras, el equipo de trabajo se crea para una actividad en

especial y se integra por personal sobre el cual no se tiene influencia o poder

jerarquico de otros departamentos o especialidades; por lo que todo debe operar

de manera armoniosa para obtener los resultados esperados. Por lo regular, es una

estructura muy compleja y arriesgada; puede generar resistencia al cambio

derivado de la incertidumbre de qué va a pasar al regresar al puesto o unidad de

origen. Se requiere, entonces, una mentalidad abierta para que el personal entienda

y asimile la cierta movilidad transitoria mientras dura el proyecto.

Capfcisan

FINANZas

Ly TR |

Figura 7.13. Estructura organica por equipos de trabajo

FUENTE: https://www.emaze.com/@AOFRZCII/Estructura-y-dise%C3%B10-organizacional-(1).pptx
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Sin limites
Forma de organizacion donde no hay restriccion por limites horizontales, verticales

o externos. Incluye tipos de organizaciones virtuales y de red.

Virtual
Consiste en un pequefio grupo de empleados especialistas y de tiempo completo,
contratados para un proyecto. Contrata externamente sus principales funciones de

negocios.

Segun Koontz (2017), esta clase de estructura designa a un grupo de personas o
empresas independientes, vinculadas casi siempre mediante tecnologias de

informacion.

Administrador de
cumplimiento de
tareas

Contacto con clientes
¥ proveedores

Hecepcion

g Agenda
Virtual

personalizada de
llamadas

Salade
Negocio
Virtual

Secretaria
Virtual

Oficina

Virtual

Archivador
Virtual

Figura 7.14. Estructura organica por equipos de trabajo

FUENTE: https://www.emaze.com/@AOFRZCII/Estructura-y-dise%C3%B10-organizacional-(1).pptx
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De red

Utiliza a sus propios empleados para realizar ciertas actividades, y aprovecha redes de
proveedores externos para proporcionar otro tipo de componentes a los productos.
Permite a la organizacion concentrarse en lo que hace y destina a otras organizaciones

las actividades donde éstas son mejores.

Sin fronteras

Buscan eliminar la cadena de mando: remover las barreras entre departamentos y
operaciones. Tienen mandos de control ilimitados y reemplazan los departamentos con
equipos facultados. Se trata de recompensar a quienes presenten buenas ideas y las

compartan con otros.

7.3. Diseno para el proceso de
estructuras organizacionales

Una estructura organizacional debe cumplir con tres funciones basicas:

p
1. Producir resultados para llegar a los objetivos
organizacionales.

A

2. Hacer que las personas se adapten a las necesidades y
exigencias impuestas por la organizacion.

A

3. Ser un medio para ejercer el poder.

A

Figura 7.15. Funciones basicas de una estructura organizacional
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Una estructura organizacional se disefa para lo siguiente:

» Determinar qué funciones va a realizar cada quien. }

» Establecer quién va a responsabilizarse de qué resultados.

* Eliminar confusiones entre los miembros de la organizacion con respecto a
C qué va a realizar cada quién.

 Establecer las redes de comunicacion y toma de decisiones.

» Obtener los resultados esperados segun los objetivos trazados.

Figura 7.16. Propdsitos a considerar para disefiar una estructura organizacional

De acuerdo con lo anterior, para Joaquin Rodriguez y Valencia (1998), el proceso
de organizar consiste en una serie de etapas a través de las cuales se lleva a cabo
la accidn de organizar un ente social; es importante porque equilibra las
necesidades de estabilidad y cambio del organismo. Asimismo, la estructura de la
empresa garantiza estabilidad y contabilidad a las actividades, necesarias para que
una organizacién avance de manera coherente hacia sus objetivos y planes;

cuando se altera, se puede producir una adaptacion o una resistencia al cambio.

Para efectuar el proceso de organizacion, segun Minch Galindo (2009, p. 261), “es
necesario aplicar simultdaneamente las técnicas y los principios organizacionales,
como delimitar qué tipo de organizacion es la idonea en la situacion especifica que

se esté manejando”.

Harold Koontz (1998, p. 261) sostiene que el proceso de organizacion comprende

los siguientes pasos, a partir de los objetivos generales de la empresa.
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*Formular objetivos, -]IcEnIazar de
politicas vy p!anes h%rrrinz%ntal y
gggo se llevaran a Pasos 3-4 vertical las
- relaciones de
Dletgfr.mm?r y o autoridad, asi
clasificar las *Agrupar las actividades como los flujos
act|V|_dades que se con base en los de informacion
consideren recursos humanos y y los grupos
necesarias para materiales que se entre si.
cumplir los objetivos tienen, y utilizarlos de
trazados. acuerdo con las
circunstancias.
*Delegar la autoridad
necesaria para el buen PaSO 5
Pasos 1-2 desempefio de las
actividades a través de
un responsable.
-

Figura 7.17. El proceso de organizacién segun Koontz

De esta forma, cuando se disefia una estructura organizacional, es fundamental
que los responsables se involucren en ello, pues se trata de un proceso que implica
tomar decisiones relacionadas con los siguientes elementos que conforman la

etapa de la organizacion (estudiados con detenimiento en las unidades anteriores).
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Especializacion

Departamentalizacion

4

organizacion

Cadena de mando (autoridad,
responsabilidad, mando)

Tramo de control

Elementos de la

Centralizacion y descentralizacion

Figura 7.18. Elementos claves de la organizacién para el

disefio de estructuras organizacionales

e Especializaciéon. Consiste en dividir las actividades en tareas separadas
(divisién del trabajo); cada empleado realiza una parte en lugar de todo (se
especializa). Esto ayuda a que los empleados sean mas eficientes en la
tarea o actividad; pero hay que hacerlo con ciertos limites, rotando al
personal, asignando tramos de las tareas mas amplios, etcétera, ya que una
especializacion en extremo puede ocasionar desanimo, fatiga, baja calidad

etcétera.

e Departamentalizaciéon. Es |la agrupacion de las actividades en unidades
similares (puestos). Esta agrupacion conduce a determinar el tipo de
departamentalizacion mas adecuado para el organismo, atendiendo su
tamafio, giro, necesidades, funciones, etcétera. Las formas de
departamentalizacion mas comunes son la funcional, geografica, productos,

procesos, clientes, matricial y conglomerado.
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e Cadena de mando. Se refiere a la linea de autoridad, que desciende de los
niveles mas altos hacia los mas bajos; marca los limites de quién le reporta
a quién. Este concepto incluye o implica a la autoridad (derecho a mandar y
hacerse obedecer), responsabilidad (capacidad para que un empleado
asuma la obligacion por la tarea a desempefar) y mando (un subordinado
reporta a un solo jefe).

e Tramo de control. La cantidad de empleados que un jefe puede dirigir con

eficiencia y efectividad.

e Centralizacidén y descentralizacion. Grado en el que la toma de decisiones
se da en los niveles superiores del organismo. La centralizacién ocurre
cuando los responsables de los niveles altos toman decisiones con poca
informacion que proviene de los niveles bajos; la descentralizacion, cuando
fluye suficiente informacion de los niveles bajos a los niveles altos, o si los
empleados de los niveles bajos toman decisiones. Es importante enfatizar

gue nunca una organizacién sera totalmente centralizada o descentralizada.

7.4. Diseno de las unidades administrativas
7.4.1. Especificacion de funciones

Para disefar la estructura organica, que ayuda a tomar la decision de como debera
dividirse el conjunto total de las tareas —en unidades, divisiones departamentos,
etcétera—, primero se tomaran en cuenta los elementos antes mencionados, para
luego 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,
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todas las funciones desempenadas en esa empresa las podremos agrupar en areas

funcionales: 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
areas funcionales de recursos humanos, mercadotecnia, finanzas, produccion y

sistemas.

Es importante aclarar que este proceso se sigue independientemente del tamafo
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 se cuenta con manuales administrativos, podemos emplearlos para reunir
informacion. En caso contrario, como en la mayoria de las empresas pequefias y
algunas medianas y grandes, las entrevistas y cuestionarios brindan informacién

sobre las funciones y puestos.

7.4.2. Diseno de puestos de trabajo

La estructura de los puestos de trabajo ayuda a decidir la forma como deben
agruparse. 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 asignadas funciones y actividades propias de la naturaleza del puesto en

cuestion. En este orden, se toman en cuenta ciertas caracteristicas:
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1. 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.

o o ke nN

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

7. Grado de utilizacién de la tecnologia.

En un restaurante, por ejemplo, una vez especificadas las funciones, se determinan
los puestos que corresponden a esas funciones, como cajero, mesero, cocinero,

entre otros.

7.4.3. Funciones genéricas y especificas

Determinados los puestos, se procede a elaborar un listado de las funciones que
lleva a cabo el puesto. Si ya existe, hay que corroborar si sufrira modificaciones con
el disefo de la nueva estructura, o si las funciones son nuevas, en puestos de nueva

creacion.

Fijadas todas las funciones que realizara cada
uno de los puestos de la empresa, se engloban e ] ‘

en una sola redaccién; asi puntualizamos su ‘
funcidn genérica. Siguiendo el ejemplo del
cajero, a continuacién, exponemos su funcién

genérica y especifica. N
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RESTAURANTE “LA CHIQUITA”
LoGo RECURSOS HUMANOS LoGco
PERFIL DE PUESTO

PUESTO: cajero

DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO
Llevar a cabo de forma correcta el cobro de las cuentas de los comensales.

FUNCIONES GENERICA DEL PUESTO

1. Recibir dinero en efectivo y en otras formas de pago.

2. Registrar directamente operando una computadora o caja los movimientos
entrada y salida de dinero.

3. Realizar arqueos de caja.

4. Suministrar a su superior los movimientos diarios de caja.

5. Cumplir con las normas y procedimientos establecidos por la empresa.

6. Mantener en orden equipo y sitio de trabajo, y reportar cualquier anomalia.

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL PUESTO

Diarias, permanentes o cotidianas

e Crear fondo de caja.

e Cobrar consumo en efectivo.

e Cobrar consumo con tarjeta de crédito.
e Cobrar con vales.

e Realizar devoluciones.

¢ Realizar cancelaciones.

e Corte de caja.

Esporadicas o eventuales

e Activar sistema alterno si no hay energia eléctrica para continuar cobrando.

Periodica

e Semanalmente, informe del area de caja.
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RESPONSABILIDADES: ........

RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS: ........

RIESGO DE TRABAJO: .....

PERFIL PARA EL CARGO: .....

CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y DESTREZAS.: .......

Este proceso se repite por cada area funcional y para cada puesto de la

organizacion.

Otros ejemplos

-

Objetivo del puesto. Planear organizar, dirigir y controlar los aspectos

concernientes a las areas funcionales, a fin de asegurar la eficiencia en las
operaciones y maximizar los recursos para asegurar el crecimiento de la

empresa.

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

e Asegurar que los servicios se completen y dirijan de manera oportuna.

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 a los candidatos para cubrir los puestos vacantes.
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e Tomar la decision final para la compra de...
¢ 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
Verificar la localizacion, disposicidon y condicion del producto en proceso.
Verificar la materia prima y el producto terminado.
Verificar la localizacion, disposicion y condicion de las herramientas
necesarias para la realizacion de sus tareas.
Mantener limpia su area de trabajo.
Corregir inmediatamente los rechazos de las unidades defectuosas.
Documentar.

Cumplir con...

Como ya se comentd, este es un proceso

relativamente sencillo en empresas pequefas. 0
Conforme la empresa es mas grande y sofisticada en ‘R
tecnologia, procesos, funciones y numero de puestos, H “’?}
adquiere mayor complejidad el desarrollo de la ‘i} . \5?]
estructura organizacional porque en la estructura ]P“ I a m .

tenemos que incorporar niveles jerarquicos, areas ‘F !b :
. . . . B g ' Yl a i ]
funcionales, funciones, puestos, tipos de autoridad, ojj 'n a _ ‘ oy
[ =

lineas de mando y comunicacién, etcétera. 4 )
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La base de cualquier estructura organizacional es la departamentalizacion, tema

que abordamos en la sexta unidad de nuestra asignatura.

7.4.4. Comunicacion interna y externa

Establecer y dejar claro el tipo de comunicacion a la hora de disefiar unidades
administrativas es muy importante, pues da lugar a la forma como debe trasmitirse
la informacion a fin de identificar los requerimientos, logros organizacionales y
colaboradores. Dentro de una organizacion, la comunicacion tiene como propdsito

el desarrollo tanto organizacional como de los empleados en su desempefio.

La comunicacion interna se refiere a todas aquellas actividades realizadas dentro
de la organizacion con la intencion de crear y mantener las relaciones entre sus
miembros. Para ello, se emplean todos los medios de comunicacion existentes en

la organizacion.

La comunicacidén externa se encuentra relacionada con las actividades que se
llevan a cabo en la organizacion de manera externa. Tiene que ver con las

relaciones hacia el exterior, las relaciones publicas.

La comunicacion debe ser interfuncional a fin de generar los formatos y direcciones
a las cuales esta destinada: a través de la comunicacion, también se personaliza la

autoridad.

Cuando hablamos de comunicacién en el proceso organizacional, se pueden

identificar conceptos como orden, sugerencias, avisos, informes, etcétera.
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7.5. Errores comunes en
la organizacion

7.5.1. Incapacidad para
planear apropiadamente

Cuando se organiza, uno de los errores es no partir de la planeacion estratégica,
no alinear la estructura organica a la misiéon de la empresa para disefar la
estructura, asi como la vision a largo plazo, para que la estructura permita e impulse

el desarrollo de la empresa.

7.5.2. Incapacidad para clarificar las
relaciones organizacionales

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

actividades y personal entre las areas y hacia toda la empresa.
e
’
!
'e!.. | PR Al
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7.5.3. Confusion de las lineas de autoridad
con las lineas de informacion

A veces, las lineas de autoridad no se establecen
con exactitud para que el personal identifique
claramente la linea de autoridad entre él y su jefe,
o cuales son las lineas de comunicacién formales

' a las que tiene acceso para intercambiar

informacion con su jefe, subordinados o pares.

Otros errores

Incapacidad para delegar autoridad

El administrador o duefio de la empresa debe tomar en cuenta que la centralizacion
de autoridad puede ocasionar conflictos personales, comunicacién y una toma de
decisiones lenta, asi como fuga de responsabilidad. En consecuencia, dentro de
sus funciones, le corresponde hacer notar las bondades de la delegacién de
autoridad en pro de una efectividad en las operaciones de la

empresa.

Gran cantidad de empresas entorpece su funcionamiento
porque el duefio centraliza la toma de decisiones en lugar de

delegar autoridad y compartir responsabilidad.

’ 152 de 334

Segundo Semestre



o) Administracién

Incapacidad para equilibrar la delegacion

Es necesario encontrar el equilibrio para una
delegacion adecuada porque se corre el riesgo de
que, al promover una delegacion excesiva, 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, ésta se comparte, y al final el jefe es responsable por los actos de

sus subordinados.

Otorgamiento de autoridad sin exigir responsabilidad

En este curso, hemos sefalado la importancia de delegar autoridad y compartir
responsabilidad: ambas juntas; no puede ser menor la autoridad y mayor la

responsabilidad, como tampoco mayor responsabilidad y menor autoridad.

Por ejemplo, si un jefe delega autoridad a alguien para realizar una investigacion
de mercado, pero no le asigna responsabilidad sobre esa investigacion, en caso de
que ocurra cualquier problema, no habra quien asuma las consecuencias de esa
investigacién de mercado, porque nadie se responsabilizé de ella. De igual manera
sucede cuando ese jefe da la funcidn de realizar la investigacion de mercado, mas
no concede la autoridad para mandar y hacerse obedecer con los encuestadores.
En cambio, si el jefe le responsabiliza de los resultados de la investigacion, ese
delegado no podra ser responsable del trabajo de los entrevistadores si no los
superviso, si no se comunicé con ellos ni les dio instrucciones. ;Cémo podria
pedirle ese jefe que asuma la consecuencia de la investigacion de mercado cuando

no intervino en el proceso con los entrevistadores?
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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 aqui la

importancia del principio de paridad autoridad/responsabilidad: el grado de

autoridad y responsabilidad deben ser iguales.

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 vy
experiencia. Sin embargo, en ocasiones
no se 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 que le exigen el cumplimiento de sus

funciones, lo que provoca conflictos en la empresa.

Segundo Semestre
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7.6. Organigramas

7.6.1. Definicion y clasificacion
Definicion
Ya senalamos que las organizaciones necesitan contar con una estructura organica
para alcanzar sus objetivos, y el modo mas sencillo de estructurar una empresa es
la departamentalizacion. La estructura organica de una empresa es ese listado
de areas, puestos y niveles jerarquicos de una empresa. Para facilitar la lectura,
comprension y evaluacion de las estructuras organizacionales, se han elaborado
los organigramas, que justamente definen de forma grafica la estructura

organizacional, sea cual fuere la departamentalizacién.

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

siguiente.
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* Direccién general

* Gerencia de Mercadotecnia

29| Departamento de Ventas

* Departamento de Publicidad y Promocidon

—_
LS, W

22

23 Departamento de Distribucion

.

* Gerencia de Recursos Humanos

31" Departamento de Reclutamiento y Seleccion ]
99 " Departamento de Contratacion y Nomina ]
33" Departamento de Desarrollo ]
U * Gerencia de Finanzas ]
}_1/ * Departamento de Presupuesto y Tesoreria ]
% + Departamento de Contabilidad ]
% + Contraloria ]

A 4

Figura 7.19. Ejemplo de una estructura organica
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¢ Qué es un organigrama?

Figura 7.20. Definicion de organigrama

Figura 7.21. Ejemplo de una estructura organica representada graficamente en un organigrama
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Clasificacion

Al ser el instrumento que proporciona la representacion grafica de la organizacion
y permite entenderla de forma general, asi como el grado de integracién entre sus
unidades, un organigrama tiene como finalidad constituirse como un medio de
consulta formal, sefalar las relaciones de jerarquia de los diferentes departamentos
que integran la entidad, facilitar al personal, ubicar los puestos y su relacién, y
descubrir posibles errores, duplicidad o tramos de control suficientes, insuficientes

0 innecesarios.

A su vez, los organigramas tienen diferentes clasificaciones. Entre las mas

conocidas, se encuentran las siguientes.

Por su ambito de aplicacion o contenido

A. Generales. Contienen informacion de las areas principales o de mayor jerarquia

de la empresa.

Direccion general

Gerencia de Gerencia de disefio Gerencia de
ingenieria mecdnica preliminar ingenieria eléctrica
Departamento de... Departamento de.. Departamento de.. Departamento de.. | | Departamento de..

Figura 7.22. Organigrama general
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empresa.
Gerente de
mercadotecnia
Departamento de Departamento de
investigacion desarrollo

Oficina de - -
. S Oficina de - . Oficina de nuevos
investigacion de . Oficina de medios

estadistica conceptos
mercados

Figura 7.23. Organigrama especifico
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C. Analiticos. Muestran una parte de la estructura organizacional de manera

detallada.
Direccion general
I I I I L | I ‘
Finanzas Recursos humanos Produccién Mercadotecnia Soporte y desarrollo i Calidad i
Departamento de Departamento de Departamento Departamentos de
contabilidad formacion comercial nuevos proyectos
Departamento de
Departamento Departamento de p. Departamento de
. ) - imageny - -
administrativo servicios A informatica
comunicacién
Limpieza . | | Mantenimiento
Jardineria || |Servicios especiales
Control
Figura 7.24. Organigrama analitico
o
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D. Funcionales. Indican las funciones principales que realizan las unidades o

departamentos representados.

GERENCIA GENERAL

. Cumplir acuerdos del directorio.

. Representar legalmente a la empresa.

. Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar
las actividades operativas y administrativas.

. Coordinar las labores de la gerencia.

. Formular el proyecto de presupuesto de la
empresa.

[S WN =

. GERENCIA DE
GERENCIA TECNICA DESARROLLO
GERENCIA FINANCIERA 1. Establecer relaciones de
asistencia promocional.

2. Establecer relaciones de
cooperaciéon y apoyo.

3. Supervisar el departamento

1. Evaluar y controlar
los proyectos;
aplicacion y desarrollo
de los programas.

2. Formular el programa

1. Obtener resultados
necesarios.

2. Formular el programa
anual de financiamiento.

anual de labores. o de compras.

iy 3. Dirigir las labores
3. Dirigir las labores B o 4. Formular el programa de
administrativas de su trabajo.

area. 5. Organizar y coordinar
eventos especializados.

Fig. 7.25. 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
BSISTENTE 1 1
AUXILIAR 1 1
SECRETARIAS | 2 el
| E R z | o
i = = JEFEDE 1 1
ASISTENTE 1 1 DIRECCION
AMALISTA 2 2 S0B JEFE 1 1
ENALISTA | 2 z
SECRETARIAS | 2 2 SECRETARIA] 2 2
—
g:-EE';I'ErEJE " L JEFEDE 7 1
5 CONTAEILIDAD
SUB. JEFE | 1 1
THLSTE 5 T SUB. JEFE 1 1
BNLISTA T |1
DIBUJANTE | 2 7
SECRETARIA | 2 1 DIBUJANTE 1 1
SECRETARIA |2 | 2

Figura 7.26. Organigrama de integracién de puestos
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Por su diseno o presentacion

Administracion

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).

Estos organigramas son faciles de comprender ya que muestran claramente los

niveles jerarquicos.

Direccion general

Gerencia de finanzas

Gerencia de
recursos humanos

Gerencia de
produccién

Gerencia de
mercadotecnia

Departamento de..

Departamento de..

Segundo Semestre

Figura 7.27. Organigrama vertical

Departamento de.. Departamento de..

163 de 334



i i

©

%, SUA/ED

Administracion

B. Horizontales. En este tipo de organigrama, los niveles jerarquicos comienzan

representandose de izquierda a derecha. Incluyen los mismos elementos del

organigrama vertical, pero comenzando del nivel maximo jerarquico a la izquierda.

Conforme nos vamos desplazando a la derecha, disminuye el nivel jerarquico. Las

unidades se representan por lineas dispuestas horizontalmente.

Gerencia de
produccion

Departamento de
compras

Departamento de
ingenieria

Direccién general

Gerencia de
Finanzas

Departamento de
reclutamiento

Segundo Semestre

Departamento de
seleccion y
contratacion

Gerencia de
personal

Departamento de
contabilidad

Departamento de
crédito y cobranza

Figura 7.28. Organigrama horizontal
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C. Circulares. En este caso, 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 y se puede
colocar un numero considerable de puestos en un mismo nivel. Sin embargo, no

son muy utilizados; resultan confusos y dificiles de leer.

P ~
‘/4 \~
s N
K4 Gerente de—-- ="~ ~..| Gerentede N
k4 personal “mercadotecnia N
7 e N \
/ . \

/ 7 N \

: \

/ / | . \
: | \
! : Presidente i !
| | : |
| \ I :’ I
\ /

: \ I | - /
\ . Gerente de Gerente de /
\ \. Finanzas produccién /

- . 7 .

N < .
\ - s /
\ U~ e 2
< T .
N v’
N\ s
N e
~ A/'

Figura 7.29. Organigrama circular
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D. Mixtos. Es la combinacién de un organigrama vertical y uno horizontal,

normalmente por cuestiones de espacio; es decir, se busca la optimizacién del
espacio de trabajo.

Director general

| |
. ‘. Subdirector
Subdirector técnico L .
administrativo

1
I | I |
Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
mercadotecnia produccién personal finanzas
Ventas Farmacéuticos Nombre Nombre
Puesto Puesto
Relaciones publicas Quimicos Nombre Nombre
Puesto Puesto
Servicios al cliente Solventes Nombre Nombre
Puesto Puesto

Figura 7.30. Organigrama mixto
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E. Bloque. También pueden establecerse organigramas por bloques, una variante

de los organigramas verticales.

Gerente general

Gerente de ventas

Gerente de produccion

Gerente de personal

1.1. Departamento A
1.2. Departamento B

1.1. Departamento A
1.2. Departamento B

1.1. Departamento A
1.2. Departamento B

Figura 7.31. Organigrama de bloque

Para profundizar en el tema, revisa los videos sobre organigramas.
Recuperados el 2 marzo de 2018, de

EH https://www.youtube.com/watch?v=dscBPmm1jJ4&feature=player_detailpage
https://www.youtube.com/watch?v=0SNV 1k7ma9k&feature=player_detailpage

Segundo Semestre
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7.6.2. Diseno de organigramas

Diseno
Elementos utilizados para el disefio de organigramas:
e Figuras para representar los diferentes departamentos.

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

naturaleza.

Reglas

1. Se debe usar un solo tipo de figura del mismo tamafio (uniformidad); el
tamano no es simbolo de jerarquia. Para facilitarla, la lectura debe ser
horizontal. La colocacién se hara de acuerdo con los niveles jerarquicos

(primer nivel, segundo nivel).

2. Se emplean lineas para mostrar las relaciones entre unidades o
departamentos. La relacién principal de autoridad es ‘lineal” e implica
subordinacion entre los responsables y los subalternos. No deben terminar
en flechas ya que la relacion es ascendente y descendente. Asimismo, todas
las unidades que dependan de un superior deben quedar unidas por una
sola linea; no habra cruce de lineas. Las figuras se presentan del mismo

tamano.
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NO

Director

Director

Y

Subdirector

Subdirector

Administracion

NO

Director general

Subdirector

Subdirector

Subdirector

Subdirector

V—I—\

Departamento

Departamento

3. Se debe mantener el mismo grosor de las lineas; no se adelgazaran o

engrosaran a medida que van descendiendo los niveles.

Director general

NO

Subdirector

Subdirector

Departamento

Departamento

4. Las relaciones de staff se representan con lineas punteadas cuando son

externas.
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Director general

Subdirector

Administracion

Staff

Subdirector

Departamento

Departamento

5. Cuando las relaciones de staff son internas, se representan con lineas

continuas de trazo fino.

Segundo Semestre

Staff
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Relaciones

[1 Relaciones de autoridad funcional

Representa la relacion de mando especializado, no la de dependencia

jerarquica. Se puede representar por medio de lineas discontinuas.

|

1 Relacién de 6rganos desconcentrados

Se da cuando las instituciones, empresas o entidades disponen de dérganos

desconcentrados. El trazo es una linea de eje discontinuo.

Organo
desconcentrado
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"1 Relacion de 6rgano descentralizado

Es una relaciéon de autoridad de linea directa. Su trazo es una linea discontinua.

Organo
descentralizado

[1 Relaciones de staff

Se da entre las unidades que proporcionan informacién técnica o conocimientos

especializados. Su trazo es a través de lineas discontinuas.
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[ Relacion de coordinacion

Consiste en interrelacionar actividades que realizan las diferentes unidades o

departamentos. Se representa por medio de lineas largas con trazo discontinuo.

En conclusion:

¢ Un rectangulo indica autonomia.

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

¢ Un rectangulo de linea discontinua sefiala que no pertenece a la institucion,
0 bien son comisiones o comités internos.

e Laslineas completas, seguidas sin separacion, representan autoridad formal,
(mando, comunicacion y jerarquia).

e Las lineas horizontales indican la especializacion y su relacion.

e Cuando la linea va en medio del recuadro y por arriba, alude a una relacién
de mando.

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

o Lineas discontinuas debajo del recuadro expresan que existe una relacion
entre unidades, por ejemplo, desconcentradas descentralizadas.
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7.6.3. Recomendaciones para
su elaboracion

El proceso de elaboracion de un organigrama debe considerar, en primer lugar:
e La autorizacion de los niveles superiores (apoyo)
e Recopilacion de la informacién
e Clasificacién y registro de la informacién
e Analisis
e Disefo

Después, al disefar el organigrama, se tomara en cuenta lo siguiente.

1

- Debe ser claro. Evitar - Los departamentos - Debe contener los
confusiones; para ello o unidades, asi como nombres del area

se recomienda que sus interrelaciones, funcional o puesto.
tenga el menor numero deben estar Si se desea

de cuadros y puestos. perfectamente personalizar, deben
Cada cuadro estara definidos, mostrando colocarse los nombres
separado del otro. claramente los niveles de las personas que lo
- Es importante que jerarquicos. ocupan dentro del
muestre la situacion - Normalmente, debe mismo cuadro. El
presente de la comenzar con los nombre del puesto va
organizacion; por lo cual niveles mas altos y con un tamano de letra
debe incluir al margen terminar con los jefes mayor, mientras que el
inferior derecho la fecha o supervisores de los nombre de la persona
de actualizacion vy, si ultimos niveles. se registra en menor
posible, la unidad tamafio.

responsable de su

elaboracion.

Fig. 7.33. Recomendaciones para elaborar un organigrama
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Relaciones de autoridad

1M " Los organigramas Unicamente muestran las
= i I ‘\[ ‘:3[ “;l i 2 relaciones formales de autoridad (lineas de
‘ i LT autoridad) para tomar decisiones. Presenta a los
I | gerentes, y en general al personal, cual es la posicién

y puesto que ocupan dentro de la estructura organizacional, pero no manifiestan
las relaciones informales que se dan en toda empresa u organizacién, ni el grado

de autoridad de cada puesto.

Finalmente, un organigrama contiene datos para su identificacion: logos de la
empresa, titulo (encabezado), nombre de quien lo elabord, reviso y autorizd, fecha
de formulacién, actualizacion, graficos o simbolos para representar la estructura

administrativa o lineas que se consideren especiales.

Ejemplo:

‘ 175 de 334
Segundo Semestre



[©) Administracion

&
1. SUAED .
Universidad...
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Figura 7.33. Ejemplo de organigrama con los datos minimos de identificacién

-

Para ampliar el tema, puedes consultar el video relacionado con la metodologia
para elaboracion de organigramas.

Recuperado el 2 marzo de 2018, de
https://www.youtube.com/watch?v=ystDnSYBSAs&feature=player_detailpage
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7.6.4. Software para apoyar
la elaboracion de organigramas

A continuacién, se presentan sugerencias de soffware para la elaboracion de

organigramas.

El uso de Office Word. Con la simbologia que aparece en la barra de herramientas,

dar clic en el icono Insertar, y posteriormente dando clic en el icono Formas, donde

se despliegan lineas y figuras con las cuales podemos disefiar organigramas. En la

barra de herramientas, dar clic en Insertar, luego en SmartArt, y aparece la figura

de organigramas; dar clic y podemos ver diferentes tipos de organigramas;

elegimos uno y empezamos a disefiar.

a Todos ‘.H _I
§ Lista il-- O T “-ﬂ
W Proceso
) ] —
T Gdo g. ag ﬁr_.\
a8 B O

dy lerarquia
& Reladdn
& Matiz

. Lista de blogues basicos
A Prémide

Utiicelo para mostrar los bloques no
sequenciales o agrupados de
informacion, Maximiza &l espacio de
visualizacidn horizontal y vertical de las
formas,

Segundo Semestre

También se puede aprovechar

PowerPoint. En la barra de
herramientas, damos clic en Insertar,
luego en SmartArt, y aparece la figura
damos

de organigramas; clic vy

podemos ver diferentes tipos de
organigramas; seleccionamos uno e

iniciamos a disefar el organigrama.
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Otra opcion es Visio, programa de dibujo cuyas herramientas permiten realizar
diagramas de oficinas, diagramas de bases de datos, diagramas de flujo,
organigramas, entre otros. 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 adquisicion por Microsoft implico cambios
drasticos de directrices, y a partir de la version de Visio para Microsoft Office 2003
la creacion de diagramas para negocios paso6 de afiadido a ser el nucleo central del
negocio, minimizando las funciones para elaboracion de planos de ingenieria y

arquitectura.

m Visio  Caracteristicas principales ~ Probar o comprar ~ Comparar  Socios

Visio Professional 2013

Cree diagramas profesionales para simplificar la
informacién compleja con formas actualizadas,
herramientas de colaboracién y diagramas
vinculados a datos.

[
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Office.com cjemplo

Puedes consultar
organigramas en Word. Por ejemplo: Tutorial Word-Crear un

organigrama

Obtenido de https://www.youtube.com/watch?v=HoiHolprHS8
Consultado el 14 de agosto de 2015.

Segundo Semestre
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Asistente para organigramas
Con este asistente, cree diagramas para
administracion de recurs UManas, organizacis

9
oficinas y otras

personal, administracio
estructuras administrativas.

Crear

para elaborar
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X

RESUMEN DE LA UNIDAD

Analizamos el concepto y proceso para el disefio de las estructuras
organizacionales y las consideraciones para elaborar la estructura a nivel
corporativo, unidad de negocio y funcional, entre otras. Ademas del disefio de
puestos de trabajo partiendo de sus funciones genéricas y especificas, asi como
los errores mas comunes en la organizacion: su incapacidad para planear
adecuadamente, clarificar las relaciones organizacionales, delegar autoridad y

equilibrar la delegacién.
Estudiamos también errores como la confusién de las lineas de autoridad con las
lineas de informacion, o el otorgamiento de autoridad sin exigir responsabilidad y el

mal uso de la autoridad funcional.

Finalmente, conocimos los

organigramas, representacion grafica
de la estructura de la empresa. Nos
referimos a Su clasificacion,
recomendaciones de elaboracion,
disefio y software para elaborarlos en

forma digital.
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CATAR

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno disefiara sistemas y procesos administrativos mediante diversos

métodos que permitan el logro de los objetivos.

TEMARIO DETALLADO
(18 horas)

8. Elementos para el diseno de procedimientos administrativos

8.1. Concepto de sistema, funcién, método, proceso, procedimiento, actividad,
tarea y operacion

8.2. Enfoque de sistemas en el analisis de procesos y procedimientos

8.3. Disefio de procesos y procedimientos

8.4. Mapeo de procesos

8.5. Procedimiento descriptivo

8.6. Diagramas de flujo de procedimientos (diversas metodologias ANSI y
ASME)

8.7. Normas de operacién (autorizaciones, vestimenta, excepciones, etcétera)

8.8. Medidas de rendimiento de los procedimientos (costo, calidad, servicio y
rapidez)

8.9. Andlisis y disefio de formas

8.10. Software para apoyar la representacion grafica de los procesos y

procedimientos
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INTRODUCCION

Un proceso se puede definir como la secuencia logica de pasos encaminados al
logro de un objetivo; es disefiado para un mejoramiento de la productividad, llevar
un orden o tener muy clara la actividad y asi evitar problemas e incurrir en el minimo
de errores. En tanto, un procedimiento consiste en seguir una secuencia de pasos
definidos de manera cronoldgica para desarrollar una actividad de manera eficiente.

Ambos, procesos y procedimientos, son esenciales para una labor administrativa.

Asimismo, un sistema organizacional tiene procesos para lograr sus objetivos.
Todas las funciones administrativas (producciéon, mercadotecnia, finanzas,
sistemas y recursos humanos) se ejecutan por medio de rutinas que se convierten
en accion de los planes de la alta direccion. De aqui la importancia de comprender
los procesos y procedimientos, sus elementos, caracteristicas y técnica de disefio;

si los desconocemos, dificiimente estaremos en un ambiente de mejora.

Pasos a seguir para reconocer un proceso o procedimiento factible de crearse,

simplificarse o mejorarse:

1. ldentificar el proceso, procedimiento o parte del mismo, que se desea
mejorar.
Definir los limites (dénde inicia y donde termina).
Observar los pasos del proceso o procedimiento y como se mueve el flujo
de la informacidn entre el area y con las areas (ascendente, descendente,
lateral, etcétera).
Registrar lo observado.
Recabar todos los datos cuantitativos relevantes al proceso.
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6. Analizar y resumir lo observado y encontrado.
Identificar areas de mejora.

8. Crear, simplificar o mejorar el proceso o
procedimiento de acuerdo con la técnica

seleccionada.

9. Implantar el proceso o procedimiento. .

| & A\
10.Vigilar el funcionamiento del proceso o —\

procedimiento.

11.Corroborar el funcionamiento del proceso a fin

de determinar si es correcto.

También abordaremos lo referente a cdmo elaborar diagramas de flujo

administrativos.

En lineas generales, un diagrama de flujo es la representacion grafica del flujo o
secuencia de pasos para realizar una actividad; su caracteristica principal es indicar
la secuencia del procedimiento en cuestion, areas involucradas y responsables de
su ejecucion. Esta representacion grafica recurre a formas y simbolos para
diagramar la actividad, procedimiento, etcétera, por lo que es importante tener
presente la metodologia para elaborarlos, identificar los simbolos a emplear, su
significado y aplicaciéon. En el ambito de los sistemas, procesos y procedimientos,
la representacion grafica es fundamental, ya que facilita la capacitacion del personal
de nuevo ingreso, le permite la comprension de las actividades, hacer las mejoras

necesarias y conocer los documentos al respecto.

Pasos para elaborar un diagrama de flujo:

1. Identificar el inicio y final del proceso.
2. Analizar todo el proceso.
3. Definir los pasos del proceso.

185 de 334
Segundo Semestre



[©) Administracion

Elaborar una especie de borrador del diagrama de flujo.
Presentar el borrador a todos los involucrados.
Realizar los ajustes en el diagrama.

4.
5.
6.
7.

Verificar la secuencia del diagrama contra proceso real.

Hoy dia, los diagramas de flujo son considerados en las organizaciones como uno

de los principales instrumentos en la realizacion de cualquier método, sistema,

proceso, procedimiento, etcétera.

Segundo Semestre
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8.1. Concepto de sistema, funciéon, método,
proceso, procedimiento, actividad,

tarea y operacion

Un procedimiento se define como la sucesién cronoldgica de operaciones
gue indican siempre una secuencia del orden en que deben ejecutarse y la
manera de hacerse. Es decir, el grado de especificidad determinara la
denominacidn al conjunto de pasos para llevar a cabo un objetivo.

La operacién es la divisibn minima de trabajo; el
conjunto de operaciones, una tarea; el conjunto de
tareas, una actividad; el conjunto de actividades, un

procedimiento; el conjunto de procedimientos, un

proceso; el conjunto de procesos, un método; el

conjunto de meétodos, una funcién; el conjunto de
funciones, un sistema. Entonces, ;qué determina la
diferencia entre cada uno de ellos?: el grado de

especificidad o detalle que tenga el conjunto de pasos.

187 de 334
Segundo Semestre



Licenciatura: Administracion

Figura 8.1. Conjunto de acciones que constituyen un sistema

8.2. Enfoque de sistemas en el analisis de
procesos y procedimientos

En Fundamentos de Administracion, aprendiste que el término sistemas se ha
utilizado en el ambito empresarial y organizacional para definir a los organismos y
empresas como el conjunto de elementos relacionados entre si, de los cuales se
vale un organismo social para llegar a cumplir sus objetivos, y ademas se vincula

con el medio ambiente que lo rodea.
Rodriguez y Valencia (1994) enuncian los componentes basicos de un sistema:

1) Objetivo. Fin o razén de ser del sistema.

2) Elementos. Producen las acciones que, coordinadas, pueden lograr el
objetivo.

3) Interrelaciones. Transacciones, intercambio o interaccion entre los

elementos encaminados al logro del objetivo.
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Los procedimientos se consideran en un tercer nivel de la planeacién, en el primero

encontramos a los objetivos y en el segundo las politicas.

Ahora bien, ;cdmo podemos definir los procedimientos y sistemas? Segun
Rodriguez y Valencia (1994), “es una funcién encaminada al analisis de los planes
de acciodn 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”.

El enfoque de sistemas en el analisis de los procesos y procedimientos consiste en

al menos tres instancias, descritas a continuacion.

1 « Tener una visién integral, completa, sobre el proceso; nunca fraccionarlo. En

el ejemplo anterior, se observa el proceso de atencion al cliente desde que entra al
restaurante hasta que paga la cuenta y se retira; no se toma de manera

fragmentada.
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. 2 Se debe tener una vision sistémica: tomar

‘“% en cuenta que este proceso comprende
§ entradas y salidas. Las entradas son, en
nuestro ejemplo del restaurante, los clientes,
trabajadores e insumos, entre otros; como
también los procesos que se realizan dentro de
la empresa. Esto implica considerar al proceso
y los procedimientos como subsistemas del
gran sistema del restaurante; los
procedimientos y funciones que llevan a cabo la mesera y el cajero estan
interactuando con las funciones y procedimientos que realizan los demas miembros
del restaurante para alcanzar todos en conjunto los objetivos de la empresa. Por
otra parte, las salidas de este sistema restaurante serian los clientes, dinero,
productos (comida para llevar), empleados, etcétera. El sistema restaurante tiene
un ambiente interno que interactua con un medio ambiente externo, donde estan

los clientes, proveedores, economia, leyes, competencia, entre otros.

%}D ,

3. 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 recibio, E'Q’

felicitaciones, quejas y sugerencias. Esto

retroalimenta todos los procesos de |la

organizacion, no solo el de atencion al cliente, I
también al de suministros, preparacién de

alimentos, al de allegarnos de personal, entre

otros.
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Entrada Proceso Salida
> Cliente » Meazclar los alimentos » Clientes
» Trabajadores » Elaborar los menus » Dinero
» Insumos » Atencion » Productos

» Empleados

Retroalimentacion

Medio ambiente interno

Figura 8.2. Procesos de atencién al cliente

Con base en lo anterior, podemos afirmar:

e La naturaleza de los sistemas y procedimientos se encuentra apoyada en la
relacion de las tareas con el menor esfuerzo posible.

e El trabajo rutinario debe estar unificado paso a paso, qué hacer, cobmo y
cuando.

e Los sistemas y procedimientos nos sirven para ese trabajo rutinario, pues
indican la secuencia y relaciones de las operaciones de las diferentes

actividades que se realizan.
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Segun Rodriguez y Valencia (1994, p. 44):

El trabajo de sistemas y procedimientos consiste en llevar a cabo un analisis y
disefo 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, 6rdenes de compra, elaboracién 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.

8.3. Diseno de procesos
y procedimientos

Para tener una idea mas clara de como debe ser el disefio de procesos y
procedimientos, primero es necesario entender su significado. Al respecto, citamos

algunas definiciones de varios autores.

Diez de Castro Son los pasos a seguir al realizar una actividad concreta; representan

(2001, p. 219) una guia de accién que detalla la forma precisa en la cual deben
ejecutarse ciertas actividades.

Stoner (1996, p. También llamados métodos estandar de operaciones, son una serie

325) detallada de instrucciones para ejecutar una secuencia de acciones que
se presentan con frecuencia o regularidad.

Gomez (2000, p. Sucesion cronolodgica y secuencial de operaciones concatenadas entre

52) si que se constituyen en una unidad, en funcién de la realizaciéon de una
actividad o tarea especifica dentro de un ambito predeterminado de
aplicacion.

Kramis (1994, p. Secuencia cronoldgica de pasos que se tienen que seguir para alcanzar

16) el objetivo del sistema; lazo de union entre todos los elementos de un
sistema porque indica el momento y la forma en que cada uno debe
participar.

Rodriguez Es una funcién encaminada al analisis de los planes de accion colectivos

(2002, p. 20) del personal, de los procedimientos y de las formas y equipos con el fin

de ayudar a la administracion en la simplificacién y estandarizacion de
las operaciones.
Tabla. 8.1. Definiciones de procedimientos por diferentes autores
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Un procedimiento dira siempre cdmo hacer un trabajo y qué proceso se debe usar
en relacion con ese trabajo. Dado que el procedimiento esta orientado a las tareas,
€s necesario que aparezca por escrito a través de un documento formal, el manual

de procedimientos, y se indique su relacién con otras tareas y areas.

ficacia. 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
consistencia en
el rendimiento
del proceso; el
nivel de calidad
del rendimiento
es siempre igual.

Economia

Es el costo de
transformar el
conjunto de
insumos en uno
de rendimientos.

Figura 8.3. Caracteristicas de los procedimientos
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Relacion entre los procesos y los procedimientos

Varios autores definen el término proceso, como los citados a continuacion.

Hammer y Champy Conjunto de actividades que recibe uno 0 mas insumos y
(1994, p. 37) crea un producto de valor al cliente.

Johansen (1982, p. 75) Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma
materia prima y la transforma en un producto. Idealmente, la
transformacion que ocurre en el proceso debe agregar valor
a la materia prima y crear un producto que sea mas util y
efectivo para el receptor corriente arriba o corriente abajo.

Tabla 8.2. Definiciones de procesos por diferentes autores

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

respectivamente.
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@ * Procedimiento de bienvenida
@ » Procedimiento de asignacion de mesa

Procedimiento de asignacion de toma de pedido

Procedimiento de surtido de pedido

Procedimiento para totalizar la cuenta

Cobro de cuenta

(> JL ~ JL ~

Figura 8.4. Proceso de atencién a clientes

Desde el punto de vista holistico y sistémico, el gran proceso es la atencién al
cliente. En tanto, los procedimientos que realiza la mesera estan incluidos en los

numerales del parrafo anterior.

Para conocer mas sobre el tema, consulta los videos sobre qué es un proceso.
- Andres, F. (27 de abril de 2012). Recuperado de
- https://www.youtube.com/watch?v=wYF-
@i D3SutfM&feature=player_detailpage
- . Qué es un proceso? (S. f.). Recuperado de
https://www.youtube.com/watch?v=FrHnTwLJF5Q
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Los procesos y procedimientos son importantes en cualquier organizacién porque
explican la forma como se realizan las funciones de acuerdo con lo que desea la
alta direccion. Para facilitar el analisis de los procesos y hacer las mejoras
correspondientes, es recomendable aplicar el método de los siete pasos, que

facilita la identificacion de los procesos y sus caracteristicas.

- . Observar los Recolectar los
Deggirrlsosclér:gtes datos del datos relativos al
proceso proceso

Desarrollar Identificar las Anzl;%[grslos

mejoras areas de mejora e e
Implantar y

vigilar las

mejoras

Figura. 8.5. Método de los siete pasos para analizar los procesos

1. Se identifica el proceso, o parte del mismo, que se desea mejorar. Después, se

definen sus limites: inicio y fin. Asimismo, se ubican rendimientos y se eligen 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

descubierto.
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3. Ya sea durante o después de la fase de observacion, 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 analizan y resumen. 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 las

.

desarrolla algun tipo de método de mejora. 4

mas grandes; después, las mas pequenfias.

6. Una vez identificado lo que se desea mejorar, se

7. Después de desarrollar un arreglo, se debe implantar y

L

comprobar. Durante este periodo de pruebas, se vigila

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

oo | cones_|

Figura 8.6. Representacion de una propuesta de un proceso

Cuando analicemos un proceso, lo haremos con el modelo PEPSC, usado para
identificar y aclarar lo que se necesita en el proceso de creacion de un producto o
servicio. Este modelo también es llamado SIPOC (supplier, input, process, output y

costumer).

- El nombre del modelo PEPSC alude a
- Proveedores, Entradas, Procesos, Salidas y :
- Clientes :

A continuacién, se muestra una apreciacion global de un modelo PEPSC o SIPOC.
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Proveedores Entidades que proveen entradas al proceso, como materiales,
informacion y recursos. Use las entradas del proceso para identificar
a los proveedores.

Entradas Todos los materiales, informacion y soporte (tangible o intangible)
necesarios para apoyar el proceso. Una buena manera de decidir si
vale la pena agregar una entrada al proceso 0 no es preguntarse:
“¢Es medible esta entrada?”’, “;qué pasa si esta entrada es
omitida?”.

Proceso Actividades o acciones necesarias para convertir las entradas en
salidas. Una manera de revisar si algo es un proceso es confirmar si
puede ser descrito como una accion. Algunos ejemplos son medir,
fluir, mezclar, cortar, probar, etcétera.

Salidas Resultados tangibles de un proceso. Cada salida del proceso debe
tener medida o ser medible.

Clientes Las personas o entidades para quien es creada la salida.

Tabla 8.3. Analisis SIPOC de los procesos

En lo referente a los procedimientos y su disefo, ya se estudié que el procedimiento
dicta cdmo 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 instruir y relacionar la tarea

con aquella que le sigue.

También es importante considerar la relacion entre el procedimiento, el método y
las politicas. Los procedimientos se formulan para indicar como hacer el trabajo,
qué proceso usar y otra informacion general respecto del trabajo: constituyen una
guia para la accion no para pensar. Las politicas son orientaciones verbales o
escritas de decision permanente sobre asuntos y problemas, cuya amplitud esta
definida por los objetivos de los organismos y sus limites. Los métodos son la
manera prescrita de realizar un trabajo, con base en el objetivo, instalaciones,

tiempo, costo y esfuerzo. Mientras el procedimiento sefiala una serie de etapas a
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seguir, el método se refiere unicamente a una sola etapa, explicando exactamente

coémo debe efectuarse dicha etapa.

Asimismo, los procedimientos son disefiados para exponer los objetos
organizacionales, integrando a las politicas, para establecer las responsabilidades
de las diferentes areas con las que se relaciona el procedimiento y detallar la

manera de coémo hacerlo.

La redaccion que se utilice en los procedimientos debera facilitar al lector o usuario

una buena comprension y entendimiento de la tarea a realizar.

De acuerdo con Joaquin Rodriguez y Valencia (1990, p. 147), los procedimientos

tienen la siguiente estructura.

/-Métodos
-Secuencia

-Comportamiento
organizacional

|
|
\ -Formas
-Areas de

Actividades

responsabilidad
o

Estructura de los .,
procedimientos -De coordinacion

Relaciones -De ambito de

competencia

-De operacion
Politicas -De control
-De decision

Figura 8.7. Estructura de los procedimientos
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Asimismo, existen diversos objetivos secundarios por los cuales es necesario

analizar y disenar los procedimientos:

Eliminar operaciones innecesarias.
e Evitar cuellos de botella.

e Tener un mejor control.

e Incluir nuevos procedimientos.

e Cambiar el orden.

e Actualizar.

Por tanto, para llevar a cabo un estudio sistematico de los procedimientos, el
analista ha de considerar una serie de aspectos de vital importancia y de los cuales

depende el éxito de su labor (Rodriguez y Valencia, 1994).

Planeacion Autorizacion Analisis de

de estudio operaciones

Disefo de

Resultados procedimientos

Figura 8.8. Estudio de procedimientos

Finalmente, es importante que, al momento de analizar los procesos y
procedimientos, el analista esté capacitado para hacerlo, comprenda cada uno de
los elementos del proceso y la forma de relacionarlos. Para ello, se sugiere que
tenga el siguiente perfil.
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Perfil del analista

El personal que analizara los sistemas es muy importante; tiene que reunir varias

cualidades para comprender, en principio, los sistemas y proponer una mejora.

Sobre el concepto de analista, citamos 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 vy vigilar su adecuado cumplimiento”
(Kramis, 1994, p. 31).

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

Segundo Semestre

Busca la respuesta al qué, cuando, por qué, dénde, quién y como. No se
conforma con respuestas tranquilizadoras; desea saber qué hay detras de
ellas y qué 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 pequenas y grandes dificultades que
encuentre en su camino; sobre todo, para terminar todo lo que empiece.
Para dar y recibir ideas a otros y no obstinarse en una solucién.

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 areas técnicas (administracion, finanzas, mercadotecnia, contabilidad,
produccion, personal) y en el conocimiento del hombre (psicologia,
sociologia, antropologia, etcétera).

Un buen analista debe ser objetivo; no debe permitir que en sus
conclusiones influyan la simpatia o 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 es de la organizacién, sino que se le
contrata para que realice el analisis del sistema y, segun las necesidades,
se mejore o implementen técnicas innovadoras.
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8.4. Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es un tipo de diagrama de flujo de procesos. Muestra la
vision global de todo el proceso, con cuales areas, procedimientos o puestos tiene
relacion; indica los procedimientos, documentos y formatos que se utilizan en él;

simplifica su lectura, comprension y evaluacion.
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Ejemplo de mapeo de procesos de una organizacion

MAPA DE PROCESOS DE UNA EMPRESA

|
I
|

" |

o | >

O | Marketing Disefio Gestion

o estratégica

w |

-

«< |

14

= |

n

w |

o |

il '

P[P e e e e e e e e e
i
I |
| 5 Distribucién
| \ _ |
I v
Recepcion Clientes
Pedidos Ventas pedidF:)s

I

2o

> .,

< | Produccion

-

©

e
I

O

I
I

2 |

(@)

% | RRHH Compras Calidad

o I

o |

Figura 8.9. Ejemplo de mapeo de procesos de una organizacion
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+|dentificacién de salidas o resultados del proceso.

*|dentificacion de clientes internos y externos. Nos referimos a las diferentes
2 personas, areas o puestos con que tenemos relacién, no a la persona que adquiere
nuestros productos o servicios.

+ldentificacion de los insumos que intervienen en nuestro proceso.

3

4 *Determinacion de las etapas del proceso. }
5 +ldentificacion de las interacciones con los otros procesos de la empresa.

5 *Seleccion de los procedimientos que se van a documentar.

7 *Establecimiento de objetivos e indicadores del proceso.

8 *Definicion del duefio (responsable) del proceso.

Figura 8.10. Etapas para llevar a cabo un mapeo de procesos

Importancia del mapeo de procesos
o Facilita el redisefio de los procesos.
e Genera valor al maximizar y hacer mas eficientes los procesos.
e Auxilia para reducir los procesos que no agregan valor, pero deben
realizarse.
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 el video relacionado con identificacién y mapeo
~ procesos disponible en:
@. http://fcaenlineal.unam.mx/anexos/1244/1244 u8 vid3

Ordofies, I. (16 de mayo de 2013). Recuperado de:

https://www.youtube.com/watch?v=ezS-PyvYG 8&feature=player detailpage

8.5. Procedimiento descriptivo

Lineamientos generales para la redaccion y presentacion de las

narrativas para el disefio de procedimientos*

Cada actividad debera comenzar con un verbo conjugado en tercera persona
del singular en tiempo presente. Cuando se redacten actividades que no
forman parte de la secuencia principal del procedimiento y se puedan referir
a opciones, desviaciones o0 subactividades, se utilizaran términos

condicionales como "si", "cuando", "en caso".

La redaccion de cada actividad debera ser clara, concisa y precisa;
responder siempre a las preguntas qué, como o con qué se realiza una
actividad. Si el tiempo de actividad lo amerita, se recomienda preguntarse

¢a quién se canaliza el asunto o trabajo?,  para qué?

4 Informacién retomada de la Direccion General del Personal. 1994. Guia técnica para la elaboracion
de manuales de procedimientos. Secretaria Administrativa: UNAM. Disponible en
http://bit.ly/11G1QeB
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Las distintas actividades del procedimiento deberan numerarse en arabigos

enteros.

Cuando a una actividad le prosigan otras (de excepcion) que no forman parte
de la secuencia principal del procedimiento, deberan numerarse con
fracciones decimales a partir de la actividad de la cual se desprenden. Para
distinguir este tipo de actividades, se analizaran las posibles desviaciones
derivadas del desarrollo de una actividad, presentando las alternativas de
solucion que permitan el desarrollo normal y conduzcan al logro del objetivo

del procedimiento.

Se procurara que cada una de las actividades del procedimiento contenga

una sola accién; aunque en algunos casos se justifica que contengan dos.

En caso de existir actividades que por su naturaleza se realicen
simultaneamente, en una forma casi inmediata, o se consideren de poca
importancia, se redactaran en un solo parrafo, sin rebasar las dos

actividades.

En las actividades realizadas con una frecuencia establecida, se debera

indicar la periodicidad en un renglén antes de iniciar el parrafo de la actividad.

Cuando la participacion de una unidad responsable se limita a una sola
intervencion, para efectos practicos, esa actividad se redactara como si fuera

nota.

Al describir las actividades de un procedimiento, se anotara el nombre
completo de la unidad responsable cuando haga su primera aparicion en el

procedimiento. Después, se podra utilizar un nombre mas corto.
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Cuando una actividad implique el empleo de algun formato y éste haga su
primera aparicion en el procedimiento, se debera anotar su nombre completo
entre comillas. De considerarse necesario, se escribira la palabra "anexo"5
y se incluira en el apartado correspondiente con su respectivo instructivo de
llenado. Ademas, se debera hacer referencia a las copias, trayectoria de su
tramite y destino final. Si el nombre del formato es extenso, se recomienda
utilizar abreviaturas, iniciales o un nombre simplificado, cuyo uso debera

aclararse en la primera aparicion del formato dentro del procedimiento.

Seguir un orden légico de cada actividad especifica; es decir, se atendera el

orden en que se debe anotar cada elemento componente del enunciado.

A continuacion, se presenta un ejemplo del procedimiento descriptivo.
PROCEDIMIENTO PARA REEXPEDIR CREDENCIAL AL PERSONAL

Descripcidn narrativa del procedimiento (explicacion escrita, en forma logica vy
secuencial de cada una de las actividades que realiza una unidad responsable para
efectuar un trabajo determinado).

5 El anexo es recomendable cuando se debe asentar un dato en un formato, al verificar el llenado

correcto de un formato, para informar al usuario del documento que va a recibir o enviar.
]
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RESPONSABLE ACTIVIDAD
Trabajador 1. Entrega la documentacion necesana para reexpedicion de su
credencial.
Encargado de la ventanilla de 2. Venfica que losdatos de la documentacion sean legibles, que
credenciales el "talon de page® comesponda a la ulima quincena de pago y

que se anexe el "recibo de pago por derechos de reposcon’

2.1. & el trabajador no cuenta con el "recibo de pageo’, le indica
que realice el pago del importe respedivo en la ventanila de
infermes dela D.G.P.

Trabajador 3. Efectia el pago en la ventanilla de informes y se presenta
nuevamente en |a ventanila de credenciales para entregar el
"recibo de pago por derechos de reposicion”

Encargado de la ventanilla de 4. Archiva temporalmente el "recibo de pago por derechos de
credenciales reposicion”, para llevar un control de ingresos por el concepto
correspondiente.

4.1. Solicita al trabajador una ideniificaaon oficial con fotografia y
firma, venficando que comesponden a este.

4.2. En caso que el trabajador no cuente con unaidentificacion, le
solicita firme al reverso de la fotocopia del "talon de pago”.

4 3. Accesa al programa de "credenciales” y elige en el meni la
opcion de reexpedicion.

44 Consulta en la computadera los dalos del trabajador para
venficar su vigencia.

4.5. Solicita al trabajador, que venfique los datos que aparecen en
la pantalla:

*  Nombre completo.

*  Dependencia de adscripcion.

* Regidrofederal de contnbuyentes.

4.6. Siexste error, se efectian las correcciones necesanas
4 7. Toma fotografia al trabajador e impnme credenaal

Tabla 8.5. Ejemplo de narrativa de un procedimiento
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Posteriormente, el procedimiento se ejemplifica de manera grafica a través de un

diagrama de flujo. Como ejemplo, se presenta parte de su diagramacion.

TRABAJADOR

DIRECCION GENERAL DE PERSONAL ENCARGADO DE LA VENTANILLA

DE CREDENCIALES

INICIO

1

Presenta en la

ventanilla talon
de pago y solicita

reexpedicion de
credencial

Talon de pago

vigente

Realiza ; pagoy
presenta el recibo
de pago ante la

ventanilla m

\ 4

Verifica que los

datos sean
legibles y se
anexe el recibo de Debe corresponder
derecho de a la ultima quincena
de pago.

Talon de pago
vigente

Recibo por
derechns de renn

Presenta el
recibo por
derecho de
renosicion

Pide al trabajador
realice el pago en
la ventanilla de
informes

Recibo por
derechos de repo

> S|
v

Archiva recibo
para efectos de
control de
inaresos

derechos de
renos

v

Solicita al
trabajador una
identificacion,

verificando que -
corresponda a

IDENTIFICACION

Figura 8.11. Ejemplo de parte del procedimiento diagramado: diagrama de flujo
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8.6. Diagramas de flujo de
procedimientos (diversas
metodologias, ANSI y ASME)

El diagrama de flujo es la representaciéon grafica de un proceso o procedimiento;
también se le conoce como fluxograma, flujograma, grafico de un diagrama o
mapeo de procesos. Segun Kramis (1994), para quien es un diagrama de procesos,
lo define como “representacion grafica de los hechos o informacion relativos, que

suceden durante una serie de acciones u operaciones” (p. 61).
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a

Diagrama para calcular el mayor de dos numeros

INICIO

l

si

“A es mayor”
IntroducirAy B
no
—»
“A es mayor” J_
J v
INICIO

Figura 8.12. Diagrama para calcular el mayor de dos nimeros

El analisis de las operaciones es muy importante y exige habilidad para identificar
sus elementos: proveedor, entrada, proceso, salida y cliente, de manera que se
comprenda mejor el proceso. El diagrama de flujo facilita este analisis.

212 de 334
Segundo Semestre



© Administracién

Planear la Asignar espacios . .
fiesta »| para del comedor . Servir comida _,| Partir el pastel.
y drea de juegos. l l
y Cantar las Repartir bolsa
. Acomodar las mafianitas de dulces
Elegir el lugar y .
la hora 3 mesas,m"a§y
juegos en su area.
| Y
l ¢ Show de .
Realizar a lista marionetas Findela
de invitados fiesta
¢ Falto l
l espacio
? Diversion en area
Bl de juegos
S
§Agmgar l
invitados
? No
Decorar: centros
de mesa, velas y :Es
No globos. tiempo
l | ¢ de
——— l concluir?
Enviar invitaciones
con anticipacion, Elegir la musica
confirmar asistencia

L l l Si
Elegir el ment Iniciar festejo Romper la pifiata

1 |

Tocar la musica
ambiental

Meni
hecho?

Figura 8.13. Diagrama de flujo para planear una fiesta de cumpleainos
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Segun Rodriguez (2002, p. 217), diagramar los procesos mediante simbolos,

permite:

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

Consignar y resumir datos variados de forma que se capten rapido.

-
Captar los pormenores con minimo de escritura.

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

Aclarar la importancia de los ahorros, comparando los cursos anterior y
posterior.

Figura 8.14. Ventajas del diagrama de flujo

De esta forma, los procesos y procedimientos definen la forma de hacer las

actividades en la organizacion.

Con todo, muchas empresas, micro, pequefias y medianas, no tienen definidos sus
procesos de manera racional. Si lo hicieran y ademas lo plasmaran por escrito, la
productividad, accidentes de trabajo y rotacion del personal disminuirian

notablemente, y los recursos tendrian un mejor aprovechamiento.
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Terminologia y simbologia

En la terminologia de los procesos y procedimientos, simbologia es el conjunto de
simbolos empleados para representar graficamente cada una de las operaciones
que se realizan dentro de los procesos.

Segun el tipo de diagrama de flujo, se utilizara una simbologia determinada.
Basicamente, son figuras geométricas relacionadas con actividades cotidianas y
repetitivas. Por ejemplo, existe una forma de representar los procesos llamada

OTIDA, derivacién de los 18 movimientos que propuso la pareja Gilbreth (los

therbligs, inversion del apellido Gilbreth). OTIDA contiene cinco simbolos.

SIMBOLOGIA OTIDA

Origen inicio del proceso

Operacion

Transporte o desplazamiento

Inspeccidn o revisién

Demora o espera

Almacenamiento o archivo

Tabla 8.6. Tabla simbodlica OTIDA
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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),

flechas (direccién del flujo del proceso), un simbolo que represente los documentos,

circulos (conectores), entre otros.

Operacion

Transportacion

Demora

Decision

Entrada

Almacenamiento

>0 Lo

Inspeccién y medicion

Tabla 8.7. Simbologia ISO
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SIMBOLOGIA DEL METODO ANSI ‘

Administracion

Inicio o fin
Un procedimiento va a
iniciar o terminar.

Documento
Cualquier formato de
documento parte del
procedimiento.

Conector de
procedimiento

En ocasiones, se
requiere unir una parte
del procedimiento con
otra sin necesidad de
volver a poner las
mismas actividades.
Extraer o sacar
Simbolo que representa
que un documento o
cosa, segun se desee
en el procedimiento, se
va a sacar.

Direccién de flujo
Direccion del flujo del
procedimiento.

\

O
JAN

—

Operacidén-actividad
Operacion del conjunto
que conforma el
procedimiento.
Decision

Dentro de cualquier
procedimiento, se
presentan opciones
para continuar con
aquél si todo es como
se desea. Sin embargo,
deben contemplarse
también opciones para
saber qué hacer en
caso de que las cosas
no ocurran como se
determinaron.
Conector de pagina
Cuando se termina la
hoja en donde se esta
diagramando, se utiliza
este simbolo para
interrelacionar las hojas
que integran el proceso.

Guardar o meter
(archivo)

Simbolo que representa
que se va a archivar o
guardar algo o un
documento.

Segundo Semestre

Tabla 8.8. Tabla simbdlica ANSI
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En la metodologia ASME, se utilizan los siguientes simbolos.
SIMBOLOGIA ASME

O Operacion

Inspeccion

> Desplazamiento

Deposito provisional

v Almacenamiento

permanente

Tabla 8.9. Simbologia ASME

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

madera para evaluar la carga de trabajo.

Tipos de diagramas de flujo
Existen diversos tipos de diagrama de flujo, como lo analizamos en las siguientes

tablas de acuerdo con diferentes autores o instancias.

Joaquin Rodriguez Valencia (2002, p. 19)

Tipo de diagrama Descripcién
Diagrama de bloque Representa simbodlicamente un procedimiento con base en
bloques con especificaciones precisas, la secuencia légica de
eventos de un procedimiento.
Diagrama vertical Muestra, en una sola unidad organica, los puestos que intervienen
para cada operacién descrita. Va de arriba hacia abajo.

Diagrama horizontal Muestra las unidades administrativas y operaciones en forma de
columnas. Va de izquierda a derecha.

Diagrama con siluetas | Muestra las unidades administrativas, operaciones y equipo.
representativas

Diagrama Muestra el flujo del personal y distribucién de los materiales a
arquitecténico través del espacio y las areas fisica.

Tipos de diagrama segun Joaquin Rodriguez Valencia
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Tipo de diagrama Descripcion
A. Graficos que indican sucesion de los hechos

Cursograma sinoptico Diagrama que representa un cuadro general de como se

del proceso suceden sélo las principales operaciones e inspecciones.
Cursograma analitico Diagrama que muestra la trayectoria de un producto o
del operario procedimiento sefialando todos los hechos sujetos a examen
mediante el simbolo que corresponda. Tiene tres bases
posibles:
e Operario: diagrama de lo que hace la persona que
trabaja.
e Material: diagrama de como se manipula o trata el
material.

o Equipo o maquinaria: diagrama de como se emplean.

Cursograma analitico Diagrama que muestra la trayectoria de un producto o
del material procedimiento sefialando con un simbolo todos los hechos
sujetos a examen. Es eficaz para perfeccionar los métodos y
proporciona gran ayuda para tener una vision panoramica de
lo que sucede. Brinda informacion sobre el material que se

manipula.
Cursograma analitico Diagrama de como se emplea el equipo o0 maquinaria.
del equipo o maquinaria
Diagrama bimanual 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.

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, maquina
0 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.
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Simograma Es un diagrama, a menudo basado en un analisis
cinematografico, utilizado para registrar simultaneamente,
con una escala de tiempos comun, los therbligs o grupos de
therbligs referentes a diversas partes del cuerpo de uno o
varios trabajadores.

Es la representacion en micromovimientos del cursograma
para el operario. Como se utiliza para operaciones de corta
duracién, que a menudo se ejecutan con extraordinaria
rapidez, se compone basado en peliculas.

C. Diagramas que indican movimiento

Diagrama de recorrido o | Es un plano del lugar de trabajo. Muestra la posicion de las
de circuito maquinas y 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.

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 direccién y cuyos espacios indiquen la
velocidad del movimiento.
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Grafico de trayector Cuadro donde se consignan datos cuantitativos sobre los
movimientos de trabajadores, materiales o equipo entre
cualquier numero de lugares y durante cualquier periodo
dado. Siempre es cuadrado; cada cuadrito representa un
puesto de trabajo.

Tabla 8.11. Oficina Internacional del Trabajo

Franklin (2009, pp. 211-262)
Tipo de diagrama Descripcion
A. Qué indican sucesion de los hechos

Cursograma sinéptico Diagrama que presenta un cuadro general de cémo se
del proceso suceden sélo las principales operaciones e inspecciones.

Cursograma analitico del Diagrama que muestra la trayectoria de un producto o
operario procedimiento sefialando todos los hechos sujetos a
examen mediante el simbolo que corresponda. Tiene tres

bases posibles:

e Operario: diagrama de lo que hace la persona que

trabaja.
eMaterial: diagrama de cémo se manipula o trata el
material.
eEquipo o0 maquinaria: diagrama de como se
emplean.

Cursograma analitico del Diagrama que muestra la trayectoria de un producto o
material procedimiento sefialando con un simbolo todos los
hechos sujetos a examen. Eficaz para perfeccionar los
métodos; proporciona gran ayuda para tener una vision
panoramica de lo que sucede. Da informacion sobre el

material que se manipula.

Cursograma analitico del = Diagrama de como se emplea el equipo 0 maquinaria.
equipo o maquinaria
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Diagrama bimanual Gréfico en el que se consigna la actividad de las manos o
extremidades de un operario; se menciona la relacién que
hay entre ellas en cuanto a la ejecucion de una tarea.

B. Con escala de tiempo

Diagrama de actividades Diagrama en donde se registran las respectivas
multiples actividades de varios objetos de estudio (operario,
maquina o equipo) segun una escala de tiempos comun

para mostrar la correlacion entre ellas.

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

Simograma Diagrama, a menudo basado en un analisis
cinematogréafico, aprovechado para registrar
simultaneamente, con una escala de tiempos comun, los
therbligs o grupos de therbligs referentes a diversas
partes del cuerpo de uno o varios trabajadores.

Es Ila representacibn en micromovimientos del
cursograma para el operario. Como se utiliza para
operaciones de corta duraciéon, que a menudo se ejecutan
con extraordinaria rapidez, se compone basado en
peliculas.

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; cada uno tiene un
simbolo, una letra y un color distintivos.

C. Que indican movimiento

Diagrama de recorrido o Plano del lugar de trabajo. Muestra la posicion de las
circuito maquinas y de los puestos de trabajo.

Diagrama de hilos Se dibuja en una tabla el plano del area de trabajo y se
ponen wunos clavos Yy los hilos de colores
correspondientes a los trabajadores, materiales y
equipo.
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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 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
sefale la direccibn y cuyos espacios indiquen la
velocidad del movimiento.

Grafico de trayectoria Cuadro donde se consignan datos cuantitativos sobre
los movimientos de trabajadores, materiales o equipo
entre cualquier numero de lugares y durante cualquier
periodo.

Siempre es cuadrado; cada cuadrito representa un
puesto de trabajo.
D. Por su presentacion

De bloque Se representan las actividades en términos generales
con el objeto de destacar determinados aspectos.

De detalle Se representan las actividades con el mayor detalle
posible.

E. 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.

Arquitecténico Diagrama que muestra de modo objetivo el movimiento o

flujo de las personas, formas o materiales, aunque no se
indiquen las operaciones que se realicen. También
presenta la secuencia de las operaciones a través del
espacio en donde se efectua el trabajo. Se puede graficar
de acuerdo con el flujo de las operaciones en mas de un
plano.
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F. Por su propésito

De forma Diagrama que se ocupa fundamentalmente en los
documentos o reportes con muy pocas O ninguna
descripcion de las operaciones.

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

debe realizarlas y la manera de efectuar cada una.

Analitico Ofrece las razones por las cuales se hace determinado
procedimiento.

De espacio Presenta el espacio donde se hace el procedimiento y la
circulacion de los formatos.

Combinados Cuando se utilizan dos o mas tipos de diagrama, para
representar un procedimiento.

De representaciéon con Diagrama de mucha utilidad: muestra, mediante
ilustraciones y texto ilustraciones o dibujos, el procedimiento. Facil de
entender y, en ocasiones, permite que el usuario
sienta que los pasos son sencillos.
Con diseno asistido por Uso de la tecnologia por medio de programas especiales.
computadora

Tabla 8.12. Tipos de diagrama segun Franklin (2009)

: ~ Puedes consultar el video relacionado con diagrama de flujo
H.IH Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=CMsYBgJRN4U

Disefio

Existen principios basicos para formular y diagramar la descripcion de
procedimientos administrativos. Formularlos no es tarea sencilla; requieren tiempo
para su elaboraciéon. Y aunque no se podria dar un tiempo exacto para su
construccion, de acuerdo con el numero de actividades a realizar, se estimaria un

tiempo estandar como el siguiente.
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Actividad
Levantamiento de informacion.
Elaborar procedimiento (narrativa).
Elaborar el borrador del diagrama de flujo.
Revisar el diagrama de flujo con los involucrados.
Revisar y corregir el procedimiento (por parte del elaborador).
Revisar y autorizar el procedimiento (por las personas autorizadas).
Hacer correcciones finales.

Total: aproximadamente 20 horas

Figura 8.15. Actividades a realizar en un diagrama

Para comenzar con el disefio, es necesario lo siguiente:

1. ldentificar el objetivo.

2. Definir donde comienza y termina el procedimiento.

3. Determinar todos los pasos del procedimiento.

4. Establecer de manera cronoldgica la secuencia de los pasos.

5. Plasmar cada uno de los pasos en el diagrama de flujo a través de la
metodologia seleccionada (simbologia).

6. Verificar si el diagrama del proceso esta bien y la simbologia se utilizé
correctamente.

7. Ponerlo en practica y verificar si el proceso esta funcionado de manera
correcta, las personas entienden lo que deben realizar siguiendo el
diagrama, no existen pasos repetidos o redundantes.

8. Realizar las correcciones necesarias (simplificacién de procedimientos).
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Recomendaciones para su disefo:

1. Utilizar la simbologia mas adecuada para el proceso.
Mantener secuencia y uniformidad.
Nombrar cada paso del proceso; que todos los involucrados puedan
identificarlo con ese nombre.

4. Utilizar flechas para indicar la direccién del flujo de los pasos del proceso o
procedimiento.

5. Dibujar el proceso o procedimiento. El flujo principal comienza de arriba hacia
abajo, o de izquierda a derecha.

6. Todos los simbolos deben ir conectados.
A un simbolo pueden llegarle varias lineas, pero de él s6lo saldran dos: Si o
No.

8. Un simbolo de inicio: no le llegan lineas, parten de él.

9. De un simbolo de fin no parte ninguna linea.

10. Incluir aspectos de forma (nombre del proceso, fecha, pagina, quién elabora,

quién autoriza, etcétera).

A continuacion, se presenta un ejemplo.

Nombre del procedimiento: En caso de recibir una alerta de asalto en sucursal.
Objetivo: Contar con la capacidad de respuesta inmediata para atender una
situacion critica y para asegurar la continuidad de las operaciones de la sucursal

ante la ocurrencia de emergencias o contingencias diversas.
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Pasos (narrativa)

RESPONSABLE ACTIVIDAD
FUNCIONARIO DE LA 1. Envia sefal de probable asalto o hecho
SUCURSAL ilicito por medio de la activacion de un

dispositivo de seguridad a la central de
alarmas y monitoreo (CAM).

OPERADOR DE LA CAM 2. Valida via camaras la posible comision
de una conducta ilicita. En caso de no
observar nada extrafio, se comunica a la
sucursal para conocer el motivo de la
alarma.

OPERADOR DE LA CAM 3. Registra evento en bitacora de falsas
alarmas si el funcionario de sucursal
informa que fue una falsa alarma. En caso
contrario, continua el paso 4.

OPERADOR DE LA CAM 4. Envia la senal de alarma a SEPROBAN
(sociedad de apoyo) si visualiza alguna
conducta ilicita en la sucursal.

OPERADOR DE LA CAM 5. Supervisa que lleguen cuerpos de
seguridad publica y se mantiene al
pendiente hasta que se restablezcan las
medidas basicas de seguridad. En cuanto
esto pase, se comunicara con el gerente de
la sucursal para que éste le informe al
operador de la situacion.

OPERADOR DE LA CAM 6. Notifica al subdirector de seguridad.
UNIDAD INTERNA 7. Se dirige personal de la BM-UIS a la
sucursal afectada.
OPERADOR DE LA CAM 8. Notifica a los titulares de las areas:
comercial, operaciones, juridico y auditoria.
OPERADOR DE LA CAM 9. Una vez que se encuentren los
AUDITORIA representantes de las diversas areas
COMERCIAL mencionadas en el numero anterior, se
OPERACIONES realizara el arqueo correspondiente por el

area de auditoria. El operador solicita la
informacion necesaria para llenar el formato
anexo 2 “Formato de asalto en sucursal”.
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SUBDIRECTOR DE 10. Con base en el Formato Anexo 1, el
SEGURIDAD subdirector de seguridad elabora un acta de
hechos dirigida a direccion general.

Figura 8.16. Narrativa del procedimiento (responsable y su actividad)

[ BANCO MULTIVAS.ADEC.V (BM) CODIGO
vivva UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS
Fecha: Junio 2009 Pégina- 201102

4.1.4 Diagramacion del procedimiento de flujo.
PROCEDIMIENTO EN CASO DE RECIBIR UNA ALERTA DE ASALTO EMN SUCURSAL .

LIMICAD BN TERMA

BLACLIR AL BAMCARLA

Elabord: Reviso: Apr-obb: Fecha: Mo. Revision:
Emesto-Frias-Lucio. Mira. Gabriela Montero | Lic. Omar Pérez Aguilar Junio 2009 1]
Maontel

Figura 8.17. Diagrama de flujo en caso de asalto

FUENTE: Tomado de Frias Lucio, E. (2009). Manual de procedimientos del area de seguridad bancaria.
Trabajo de titulacion a nivel licenciatura. Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM.

228 de 334
Segundo Semestre



@) Administracion
1, SUAED .

8.7. Normas de operacion
(autorizaciones, vestimenta,

excepciones, etcétera)

Las normas de operacion son necesarias en los sistemas y procedimientos, ya que
garantizan la estandarizacién en las unidades estratégicas, asi como la forma de
realizar las operaciones y la ejecucion de las mismas en situaciones especificas.
Por ejemplo, en muchas organizaciones existen protocolos de vestimenta: se les
entrega por escrito a los empleados el tipo de vestimenta que deben llevar al trabajo

o utilizar para realizar alguna actividad, bata, casco, uniforme, etcétera.

El grado de indicacion puede ser tan detallado como para elaborar un protocolo de
vestimenta, entregarlo por escrito y establecer sanciones en caso de no aplicarse
al pie de la letra. Asi, se indicaria a las mujeres que se presenten de traje sastre,
falda, pantaldn o vestido, de ciertos colores como azul marino, gris oscuro, negro o
café oscuro; o que la falda o vestido debera usarse a la altura de la rodilla, con

medias lisas y sin figuras; los zapatos, zapatillas cerradas y con tacon.

Otro ejemplo puede ser la disposicion de que todas las circulares comiencen con la
fecha, o que todo oficio en la organizacion lleve un lema al final y luego la firma, o
se anote del lado derecho el asunto que se va a tratar en el escrito. Otra norma de
operacion son las indicaciones necesarias para realizar el proceso y la forma como

pueden existir salvedades en su operacion.

Es muy importante estipular las normas de operacién para que cualquiera que sea
responsable de realizar los procesos lo haga adecuadamente; pero lo fundamental

es obedecer esas normas en todo momento.
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8.8. Medidas de rendimiento de los
procedimientos (costo, calidad,
servicio y rapidez)

Las medidas de rendimiento de un proceso permiten medir los resultados y evaluar
si se realizd de acuerdo con los recursos disponibles, caracteristicas establecidas,

expectativa del cliente y tiempo determinado. Es un indicador.

Los indicadores son de gran valor porque dan informacion necesaria sobre una
situacion o actividad, lo que permite tomar decisiones y analizar resultados. Hay

cuatro medidas de rendimiento esenciales: costo, calidad, servicio y rapidez.

Antes de ejemplificar cada medida de rendimiento, vamos a comprender lo que se
quiere medir con cada una de ellas. Toda actividad que se realiza en la organizacion
tiene un costo. Cuando se ejecuta un proceso, se toma en cuenta la materia prima,
mano de obra y equipo que se utilizara. Esto se tiene que obtener para sacar el
costo unitario, esencial para saber cuanto cuesta hacer el proceso, para la mejor
toma de decisiones. Por ejemplo, si la organizacién quisiera tercerizar el proceso
contratando un outsourcing, es indispensable que conozca el costo para poder

analizar el presupuesto que podria ofrecer el outsourcing para realizar ese proceso.

Ahora bien, el costo de un proceso se mide obteniendo el costo unitario. Los costos
directos son los relacionados a la fabricacion o servicio; por ejemplo, mano de obra
y materiales. Y los costos indirectos no estan referidos a la fabricacién o servicio;
por ejemplo, gasto de renta o luz, depreciacién, amortizacion, entre otros. La
depreciacion tiene que ver con la disminucién de valor de los recursos materiales;

la amortizacion, con el importe en periodos de un servicio que se pago

230 de 334
Segundo Semestre



e Administracién

anticipadamente. Asi, entonces, el costo unitario se obtiene dividiendo el costo total

entre el numero de productos que se elaboren.

Calidad es el conjunto de caracteristicas del bien o servicio y que satisface al
cliente. Una forma de medirla puede ser, por ejemplo, si al realizar el proceso de
empacado de las paletas de chocolate, la caja cierra, si el celofan con el que se
envolvio la paleta esta del tamafo sefalado, etcétera.

En cuanto al servicio, es el grado de satisfaccién que tiene el cliente. En nuestro
ejemplo del empaque de las paletas de chocolate, se medira si el cliente esta
satisfecho con el empaque y la forma en que se empac?é.

Y la rapidez es la duracion estandarizada para realizar el proceso.

Es importante resaltar que todos los procedimientos deben tener medidas de

rendimiento para poder tomar decisiones de mejora.
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8.9. Analisis y diseno de formas

Una forma es un documento impreso o digital en el que se asientan datos de
manera sistematizada; proporciona informacion para el sistema de toma de
decisiones. Su objetivo es sistematizar y transmitir la informacidén generada en la

empresa para tomar decisiones con bases objetivas.

Importancia

Son un medio para el registro y transmision confiable de la informacion en

un area determinada, entre varias areas y hacia toda la empresa.
¢ Facilitan la realizacion 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 gestidon S ‘

administrativa en las empresas.
e Mejoran la eficiencia del procedimiento. |
e Permiten llevar un control.

e Simplifican el instruir a los empleados.
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Estructura

Encabezado. Se encuentra al inicio de la forma, en la parte superior. En este
elemento se recomienda imprimir lo siguiente: nombre de la empresa,
logotipo, folio (si son formas foliadas), nombre y clave de la forma, fecha y

numero de hoja.

Cuerpo. Contiene los datos que la empresa requiere.

Conclusiones. Por lo general, se incluyen los totales de las operaciones

realizadas y las firmas de validacién y autorizacion.

Metodologia para el analisis y diseio de las formas

e 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

utilizadas en la empresa.

e Recursos a utilizar en el estudio. Personas que intervendran, equipo

necesario y, en su caso, presupuesto.

e Cronograma de actividades. Se especifican los entregables para tener
presente las actividades a realizar, tiempo estimado en que se llevaran a
cabo y quiénes seran responsables de ellas, e ir registrando el tiempo
real de los entregables en cada etapa. Mediante el cronograma,

planeamos el estudio y le damos seguimiento al estudio de las formas.
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e Recopilacion de informacion. 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. Si la empresa cuenta con manuales administrativos, se
solicitan y, con base en la informacion contenida en ellos, se recopila la
informacion mediante la investigacion en estos documentos. Se puede
obtener informacién de las formas a través de un inventario, cuestionario
o entrevista, y clasificarlas de acuerdo con la actividad a la que
pertenecen (compras, contabilidad, etcétera). Asimismo, es posible
clasificar las formas por funcion (requisitos, envios, etcétera) y
ordenarlas en generales, de oficina o interoficina. En las entrevistas a los
usuarios, el analista debe asegurarse de hacer las preguntas correctas

y necesarias:

Obijetivo real.

Su necesidad real.

Necesidades de todos los conceptos que aparecen en la forma.
Necesidad de copia.

moowp»

Si existe la posibilidad de que la forma pueda combinarse con
otras.
Si los procedimientos relacionados requieren mejora.

Redaccioén de la forma.

Tom

Facilidad de transmision de datos de la forma.

Si son todas las formas.

[

Costo de la forma.

o Necesidades de informacion. Con base en la recopilacion realizada, se
determinan las necesidades de informacién de la empresa. Se analiza
procedimiento por procedimiento y los formatos utilizados en cada uno de
ellos con la finalidad de realizar lo siguiente.
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Eliminar los formatos que no se emplean.
a) En los formatos utiles, analizar:

e Utilidad de su informacion.

e Sus caracteristicas funcionales, como areas que emplean la forma,
secuencia de la informacion, numero de copias y llenado e instructivo
de llenado, que debe incluir nombres, clave, objetivo. Medios de
control (quién autoriza, quién revisa), distribucion, etcétera.

e Caracteristicas materiales. Por ejemplo, tamano, tipo de papel,
encuadernado, color de tintas, entre otras.

e Del analisis anterior, se puede optar por un rediseno 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. Después, segun los resultados, se

procedera a ajustar las formas para luego implantarlas.

Ejemplos de formas

COMPROBANTE DE GASTOS [E3

IMPORTE (EN LETRA)
(CONCEPTO ~
" J
CARGUESE A:
(No. DE CUENTA NOMBRE IMPORTE B
[ FECHA AUTORIZADO POR RECIBIDO POR }

CONTROL

2083

Figura 8.18. Comprobante de gastos
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&“&E,sz FORMATO PARA TRAMITAR CERTIFICADO

DE ANTECEDENTES PENALES

(CERTIFICADC DE USO NACIONAL - VALIDO SOLO EN EL PERU)

REGISTRC NACIONAL TRAMITE
o sannens TRABAJO [ estunio ADMINISTRATIVO
DATOS PERSONALES Ap. Patemo Ap. Matemo
Nombres Doc. de |dentidad

DATOS DE NACIMIENTO Lugar de Nacimiento Departamento
Fecha de Nacimiento |
| f '1' | Provincia Disirito
Padre M adre

NOMBRE(S)
DE LOS PADRES |

Nombres y Apellidos del Apoderado

TITULAR
- Originaly copia de Tasa del
Eanca de la Macidn
- Originaly Copia del Documento
de Identidad

Adjuntar los siguientes documentos

APCDERADC
- Original y Copia de la Carta Poder
- Copia del Documento de dentidad de| Titular
- Original y Copla del DNIdel Apoderada

- Original y Copia de Tasa del Banco de la Macién

NOTA: LA PRESENTE TIENE CARACTER DE

FIRMA DE SOLICITANTE O APODERADO

DECLARACION JURADA

FISHA WALIDA PARA TRAMITE DE CERTIFICADD JUDKSIAL DE AMTECEDERTES FEMALES

Figura 8.19. Formato para tramitar certificado de antecedentes penales

Segundo Semestre
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Fecha: Factura n.°
_\O/’ S Nombre RFC
Direccion:
SPA coona .

Referencias:

Cantidad | Descripcion Precio unitario Total

Subtotales

VA

Total a pagar

Recibi de conformidad

Figura 8.20. Formato de factura

237 de 334
Segundo Semestre



[©) Administracion

Otros formatos

De linea y casillas combinadas

Solicitud de Fecha B D
empleo Dia Mes Afo

Datos generales

Apellido paternc Apellido materno  Nombre(s) Teléfono
Calle Num. ext. Num. int.  Colonia
C.P. Poblacion Municipio Estado

Lugar y fecha de nacimiento

Caracteristicas para el puesto

Puesto solicitado Experiencia Horario disponible

Minimo de sueldo que aceptaria Puede radicar en otro lugar
ganar

$ Si No

Por ultimo, se presenta un cuestionario para analizar y evaluar la funcionalidad de

las formas.
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Departamento Clave de la forma

Titulo de la forma

Finalidad de la forma

Fecha de la Dia Mes Afio Tamafio
ultima cm. de ancho por cm. De altura
revisian

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

Impresian
() Computadora [} otro cual

Farma
[ ) suelta [ ) Continua { ) Juego [ ) otro cual

() Can (1 Con
Folic a partir de N® Perforacion
() 5in (]5in

[ ] Con taldn desprendible Mo. De hojas por juego Uso
(] 5in talon () Temporal
{ | permanente

La forma cumple con su objetivo lustificacion

Si Mo

| Sugerencias de titulo

El titulo es adecuado o no

5i | No

El tamafio es adecuado lustificacion

Si Mo

Tiene Si Mo Los espacios Si Mo
instructiva destinados para llenar

para su con la informacion son

mangjo suficientes
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8.10. Software para apoyar la
representacion grafica de los
procesos y procedimientos

Para crear diagramas de flujo, se puede emplear Office Word o PowerPoint, con

la simbologia que aparece en la barra de herramientas.
Procedimiento para hacer un diagrama de flujo con Word o PowerPoint:

1) Dar clic en Insertar.
2) Seleccionar Formas.
3) Se despliegan lineas y figuras con las cuales podemos disenar el

organigrama.

I

En la barra de herramientas, dar clic en Insertar.
Dar clic en SmartArt.

)
)
) Aparece la figura para el disefio.
)
)

D O

7
8

Seleccionar mediante un clic la figura o figura elegidas.

Comenzar el diseio.

Otra opcidn es Microsoft Visio, programa de dibujo cuyas herramientas permiten
realizar diagramas de oficinas, diagramas de bases de datos, diagramas de flujo,
organigramas, entre otros. Aunque originalmente apuntaba a ser una aplicacién
para dibujo técnico en el campo de ingenieria y arquitectura, con afiadidos para
desarrollar diagramas de negocios, su adquisicion por Microsoft implicO cambios
drasticos de directrices, y a partir de la version de Visio para Microsoft Office 2003
la creacion de diagramas para negocios pas6 de afiadido a ser el nucleo central del
negocio, minimizando las funciones para elaboraciéon de planos de ingenieria y

arquitectura.
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QPR ProcessGuide es una herramienta polivalente para soluciones relacionadas

con procesos para diferentes negocios, como documentacion de calidad,
investigacion y desarrollo con alto contenido de conocimiento/administracion de
proyectos, administraciéon de la cadena de suministros, procesos de servicio y
administracién relacionada con el cliente (CRM), procesos especificos de una

industria o diferentes métodos de administracion de cambio (Six Sigma, etcétera).

Dependiendo de la solucion, el wuso de
ProcessGuide, junto con otros productos QPR
ofrece beneficios adicionales. Sin embargo, las
mejores bondades se logran empleandolo como

una solucion corporativa que cubra todas las areas

de la administracion de procesos, procedimientos y

actividades.

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

publicar modelos de procesos:

—‘ 1. Stand — alone versus modelacion simultanea.

N

‘ 2. Publicacion en la web estatica versus dinamica.

- J

Estas alternativas ofrecen el nivel adecuado de inversion con diferentes propésitos,
asi como una forma de aumentar gradualmente la orientacion al proceso,
comenzando desde un proyecto piloto en pequeia escala y continuar luego con
proyectos secuenciales hacia un uso corporativo.

QPR ProcessGuide provee las siguientes opciones:
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*Modelado de procesos. Modelo jerarquico que se adapta facilmente a diferentes
1 estilos de modelacion virtualmente sin limite de niveles de jerarquia de procesos.

*Presentacion visual con diagramas de flujo.

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

4 *Impresion en diversos formatos.
5 *Informes de modelos de procesos en diversos formatos.
6 *Medicion de procesos y analisis con opciones flexibles de graficacion.

Figura 8.21. Opciones de QPR

La simulacion para validar nuevos procesos y opciones de animacion permite
verificar la manera como funciona el proceso antes de implementarlo en la realidad,
y determinar el impacto que tendra un cambio o la creacién de un nuevo proceso

en términos de tiempo, costos, etcétera.

Posibilidades de integracién para el enlace con documentos externos e informacion
de medicion importada o exportada. Si se requiere, los documentos enlazados
quedan almacenados en la base de datos en su formato original. Por ejemplo,
documentos de Word, Excel o PowerPoint son almacenados y pueden ser

consultados a través de los modelos de proceso generados.
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En cuanto a soluciones, por su naturaleza, ProcessGuide es una herramienta de
uso general para diferentes propésitos orientados a la administracion y mejora en
los procesos o actividades. En muchas soluciones, se pueden lograr beneficios
adicionales significativos al emplear ProcessGuide conjuntamente con otros
productos como QPR CostControl (administracién de costeo por actividad) o QPR

ScoreCard (administracion de indicadores de desempefo).

La herramienta ProcessGuide ha sido aplicada con éxito en las siguientes areas.

*Administracién de sistemas de calidad. Para crear manuales de calidad
orientados al proceso o transferir el sistema de calidad certificada ISO
9000 a una nueva version del estandar orientada al proceso
1ISO9001:2000.

N

*Procesos o proyectos de investigacion y desarrollo de conocimiento
intensivo.

>
\

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

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

*Soluciones especificas de industria. Por ejemplo, en el ambito de la salud y
la administracion de aeropuertos.

/
\
*Diferentes métodos de administracion de cambios en los procesos (Six
Sigma, etcétera).
J
Figura 8.22. Areas de aplicacion de QPR
]
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Se estudiaron los procesos administrativos y su relacion con los procedimientos,
asi como la importancia de considerar a la empresa desde un enfoque holistico,
integral y sistémico en el analisis de sistemas y procedimientos. De igual forma, se
abordo el disefio de procesos y procedimientos, el mapeo y la representacion
grafica de los procedimientos o diagramas de flujo. Por ultimo, se identific el
software para elaborar diagramas de flujo digitalmente, y se examind lo

correspondiente al analisis y disefio de formas.

> v
Z 4

a
- Ay
<’

‘ 244 de 334
Segundo Semestre



Licenciatura: Administracion

BIBLIOGRAFIA DE LA UNIDAD

SUGERIDA

3 77
Franklin (2009) 6 253
7 297
2-6 15-100
Rodriguez (2002)
8-10 133-185
Franklin (2014) 7 234-258

L

Segundo Semestre

245 de 334



e @ Licenciatura: Administracion
%. , SUAYED! ‘

Unidad 9

Analisis y simplificacion de

procedimientos administrativos

2016

actualizado




E—iﬁ? < Administracion
£ ®la SUAED .

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera la metodologia para la obtencion, manejo y analisis de

informacion para realizar una propuesta de mejora del sistema organizacional.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

9. Analisis 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 informacién
9.2.1. Entrevistas con el personal que interviene en el procedimiento
9.2.2. Observacion directa del procedimiento
9.2.3. Informaciéon documental

9.3. Descripcion y analisis del procedimiento vigente (descriptivo y
diagramado)

9.4. Presentacion de propuestas del procedimiento con los usuarios del

procedimiento
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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 su raiz y proponer soluciones. Esta investigacion debera estar debidamente
organizada, con una estructura sistematica, controlada y critica, sin dejar 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 planeacion y metodologia, y exige 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 analizar y simplificar

procesos administrativos.

Considera la metodologia no como simples pasos a
seguir, sino como todo un proceso. Inicia con la
percepcion y determinacidon de la problematica,
pasando por la definicion de los procedimientos de
estudio a examinar, programa de trabajo,

investigacion para recabar informacion, descripcion y

analisis del procedimiento, asi como la presentacion

de propuestas; termina con la implantacién de las

recomendaciones y la etapa de evaluacién o

retroalimentacion de los procedimientos redisefados.
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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 indispensable que todo esté
debidamente preparado. El analista responsable tendra muy claro cual es la
problematica y conocera las condiciones del trabajo que se realiza. Para ello, debe
documentarse revisando la informacién, como los manuales disponibles,

organismos, entre otros. Hay que determinar las actividades a investigar para la

planeacion del estudio.

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

| procedimientos se van a examinar.

La investigacion preliminar puede provocar una

reformulacion del problema en términos mas

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

nuevos aspectos a considerar.

Mediante la investigacion preliminar, identificaremos la ubicacion, naturaleza y
extension de los procedimientos, los conocimientos y habilidades que requieren los
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analistas, tiempo, personal y recursos materiales y financieros necesarios para

llevar a cabo el estudio.

En la investigacion preliminar, deberemos recopilar los documentos necesarios o
informacion documental para realizar la planeacién 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, etcétera;
ademas de informacién sobre campo de trabajo, organigramas, reportes, cifras,
formas, etcétera. Sera necesario visitar cada unidad de trabajo para conocer los
subsistemas y procedimientos y sus métodos. Este preliminar nos permitira tener
un conocimiento general de las actividades u operaciones administrativas que se
llevan a cabo en la organizacion, evaluar la efectividad, explorar las areas donde
hay problemas para luego evaluar una revision, establecer medidas correctivas v,

finalmente, estimar tiempos y recursos necesarios.

Con la informacién anterior, se realizara el proyecto del estudio ateniendo los

siguientes elementos.
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Nombre del estudio

Se asentara la
denominacion del estudio
a realizar; en este caso
de analisis y disefio de
procedimientos.

/ Resultados esperados

Con el disefio de
procedimientos, ¢ se
espera simplificar
actividades, eliminar
actividades innecesarias,
implementar actividades
que hagan mas efectivos
los procesos y
procedimientos? Entre

\ otros resultados.

e Estrategias

En este rubro, se
establece la metodologia
que se seguira para el
analisis y disefio de
procedimientos.
Informacion; en este
caso, manuales
administrativos que
tenga la empresa,
recurrir a la planeacion
estratégica que se haya
llevado a cabo en la
\.empresa, entre otros.

Responsable

Quién va a dirigir el
proyecto.

Objetivo

¢ Cual es la finalidad
concreta que persigue la
empresa al analizar y
disenar los procesos y
procedimientos?

/ Programas de trabajo
(cronograma)

Con el objetivo de
planear, coordinar y dar
seguimiento a este
estudio, se elaborara un
cronograma que incluya
el periodo del estudio,
actividades que se van a
realizar, quién es el
responsable de llevarlas
a cabo, tiempo estimado
y tiempo real en que se
efectuara, asi como los
\.entregables..

Administracion

Alcance

Todos los procesos o
procedimientos de la
empresa.

Justificacion
Por qué y para qué
vamos a realizar el
analisis y disefio de
procedimientos.

Presupuesto

Se determinara en
términos monetarios el
costo del estudio.

Figura. 9.1. Contenido del proyecto de estudio

El proyecto se presenta ante el titular de la organizacién para que lo autorice y se

lleve a cabo con la participacion de todos sus integrantes.
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9.2. Métodos de recoleccion

1 4

de informacion

La eleccidon de técnicas e instrumentos para recopilar

1. Clgarettes: ... ... packs each day (write none if you do not smoke)

L T los datos debe adecuarse a las caracteristicas del
g N estudio. Para recabar la informacion en forma agil y
L farey ordenada, puede utilizarse una o la combinacion de
VIl Sources of SIress or worry:
A I . : o,
= las siguientes técnicas, entre otras: investigacion
g"‘ documental, observacion directa, entrevista con el
Money

personal, consulta a sistemas de informacion,

cuestionarios y cédulas.

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 fuente de primera mano: el
contacto directo con el procedimiento a estudiar.
Consiste en reunirse con la persona que interviene

en el procedimiento a fin de interrogarla

meticulosamente para obtener informacion. Este [#is
procedimiento es el mas usado y completo, ya que no sélo se obtienen respuestas,
sino también se perciben actitudes y se reciben comentarios; de igual manera,

permite descubrir deficiencias en las operaciones, departamentos, etcétera.
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9.2.2. Observacion directa del procedimiento

La técnica de observacion del procedimiento es un
elemento complementario de gran valia porque no sélo
al investigar es posible percatarse del procedimiento
sino también al observar la cultura que impera en esa
area de trabajo. Debe aplicarse correctamente, pues a
veces genera inhibicion en las personas o, cuando se

les comunica anticipadamente que seran observados,

manifiesten actitudes simuladas.

9.2.3. Informacion documental

Por ultimo, la investigacion documental se debe
manejar con cierta rigurosidad; hay que
seleccionar informacion de interés que permita
complementar o testificar los procedimientos a

estudiar.
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9.3. Descripcion y analisis del
procedimiento vigente
(descriptivo y diagramado)

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

proceder a examinarla.

La clasificacion puede hacerse a través del equipo de cdmputo en carpetas cuyos
nombres aludan a la informacién que contienen por area, sistema o procedimiento.
Cada informacion o documento debe estar avalado por quien proporciond la
informacion. Para facilitar el analisis, el cual permita descubrir las causas de que el
procedimiento no esta funcionando correctamente, debe clasificarse, dividirse o

separarse la informacién, como se ejemplifica a continuacion.

1. Antecedentes. Reglamentos y base legal, como se ha atendido, sus
repercusiones en otras unidades, organizaciones, clientes, etcétera.
También 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. Situacién actual. Para establecer la situacion actual, es necesario

considerar los siguientes aspectos.

254 de 334
Segundo Semestre



Administracion

Estructura | Normas y
organica politicas
— . administrativas
Objetivo R?ws?r la Precisar si se
Verificar el objetivo eg ruct utra i i tienen por escrito y
y Su congruencia 3 m'n'.?. rativa a fin si son del
con el objetivo e verlclicar Si conocimiento del
general. responde personal,
adecuadamente a respondiendo a las
las ngceS|dades de necesidades de la
\ trabajo. : organizacion.
/
i | - B
Instrumentos )
juridico- Funciones
administrativos Procedimientos Verificar hasta QUé
Estudiar manuales, Vieriesr s punto el personal
reglamentos y . . . .. conoce sus
: existencia, aplicacién ’ .
circulares para caracteristicas funciones y qué
conocer la y : puestos las
fundamentacién realizan.
vigente. N | L
e
@ . D
T @ ‘ Ambiente laboral
Contt:hc;)or]es de Conocer las
Equipo rabajo relaciones
s ; Observar la humanas para
Yéirrlmfig;c?gecli ee %ijig)ig a distribucion del determinar el clima
e L I e espacio, mobiliario, organizacional. Es
E’:\s activid%deS' = flujo de trabajo, adecuado
S auiderE, ventilacion, investigarlo, puesto
e etcétera, que que permite advertir
bipen F()jistl’ib)l/,li o puedan la resistencia al
: obstaculizar la cambio y conseguir
9 | actividad. la colaboracion del
\_ “ personal.
< 4

Figura 9.2. Aspectos a considerar para definir la situacién actual del organismo
a fin de analizar correctamente los procedimientos
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Ahora, para realizar el analisis, el proceso que se debe seguir abarca los siguientes
puntos. Recordemos que el propdsito es conocer la naturaleza, caracteristicas y
comportamiento del procedimiento, sin perder de vista su relacion, independencia
e interdependencia e interaccion interna y con el ambiente, y obtener el diagndstico

que muestre su estado real.

Tener conocimiento del hecho o situacion que se estudia.

e Describirlo.

e Descomponerlo para conocer sus detalles y aspectos.

e Examinarlo criticamente para comprender cada elemento.

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

¢ Definir las relaciones entre cada elemento, considerandolas individualmente
y en conjunto (los fenomenos administrativos no se comportan de forma
aislada; son productos del medio ambiente que les rodea).

¢ |dentificar y explicar las diferencias y causas para resolverlas formulando un

“diagndstico” de la situacion, a fin de buscar la optimizacion.

Para el analisis y simplificacién de procedimientos, hay que establecer si el
procedimiento en cuestion es bueno o malo. Si la informacion puede ser leida,
entendida y usada correctamente por el usuario, podemos pensar que es bueno;
en caso contrario, habria que realizar un analisis con el propdsito de encontrar
la falla. La labor de un procedimiento, finalmente, es dar a conocer gran parte

de la informacion para trabajar.
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Segun Rodriguez y Valencia (1990), el analisis 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 dara origen a una solucién de conjunto.

Se establece a continuacion la metodologia para el analisis de procedimientos.

1. Seleccionar el Considerar tres factores: econémico, técnico y de relaciones humanas, partiendo de
procedimiento a realizar que un procedimiento se considera aplicable siempre y cuando el trabajo sea repetitivo
y pueda emplearse una y otra vez.

2. Registrar todos los | Se refiere al registro de derechos: evitar confusiones; por ello se deben hacer cuadros,

datos o relativos _ al graficas, tablas, etcétera. Segun el tipo de datos, la idea es llegar a registros claros para
procedimiento . ’medlante que alguien mas los entienda. También pueden emplearse hojas de trabajo de procesos
la preparacion de de analisis

diagramas de flujo.

3. Examinar criticamente Analizar los hechos organizandolos de tal forma que se relacionen con los objetivos, y
los datos del descubrir dénde esta la falla para corregir y caminar hacia el logro de ese objetivo.
procedimiento mediante Tratandose del analisis de procedimientos, un diagrama de procedimientos suele ser util
:I)dos == gf;‘;: dl}erLai::x::)s, para presentar la afluencia de_la.forma (documento) y los pasgsl de operaci()n neces?r_io_s

para llevar a cabo un procedimiento. Un enfoque suele ser util para realizar el analisis

considerando el qué, ] L .
cémo, quién, dénde, de los datos; consiste en adoptar una actitud interrogativa y plantear preguntas como las

cuando y por qué. siguientes.

257 de 334
Segundo Semestre



o) Administracion

/{,QUF'} trabajo se hace? {F’rop()sito 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
Jquién?, ;donde?, ;cuando?, a cambiar o permutar; el ;jcomo?, a mejorar.
4. Desarrollar el Una vez que se contestaron las preguntas, el siguiente paso consiste en registrar y
procedimiento mas | diagramar el procedimiento propuesto, a fin de mostrar y justificar sus ventajas, ahorro
adecuado  seguin los |y gimpiificacion. Para lo anterior, el procedimiento se realiza en forma narrativa, con una
objetn_/os o pelilt el redaccion clara y con los pasos de manera sucesiva y que alcancen en conjunto la meta
organismo. e . .

deseada. Cada paso debe estar justificado, llenar una necesidad precisa y guardar la
debida relacién con los demas pasos del procedimiento.
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5. Implantar el Para implantar el procedimiento propuesto, debe adoptarse. Para que esto sea posible,
procedimiento propuesto es necesario contar con la aprobacion de la direccion. En este sentido, se preparara un

y mantenerlo actualizado | hforme que contenga basicamente lo siguiente:
y con los controles

adecuados. : —
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 manera, implantar un procedimiento abarca la obtencion
de la direccién, opinién de los empleados afectados con los cambios, ensenar el nuevo
procedimiento a quienes habran de aplicarlo y, finalmente, supervisar su aplicacion para
asegurar que “su aplicacion” es tal y como se planed.

Tabla 1. Metodologia para el analisis de procedimientos segin Rodriguez y Valencia
A manera de conclusion, sobre este punto podriamos decir que la simplificacién de procedimientos

e comienza con la recoleccion de estos datos (antecedentes y manuales, procedimientos vigentes, etcétera).
e conlleva un analisis de procedimientos (duplicidades, informacion innecesaria, tiempos ociosos, falta de
control, etcétera).

e implica un estudio de modificacion que considera el analisis y disefio de formas para desarrollar el nuevo
procedimiento.
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9.4. Presentacion de propuestas del
procedimiento (con los usuarios
del procedimiento)

Se integran los procesos y procedimientos simplificados y se presentan a sus
ejecutivos para que den su opinion sobre la redaccién final, o en su caso realicen

las observaciones necesarias y posteriormente den su aprobacion.

CGm® >

Una vez que los ejecutivos han aprobado los procedimientos, se comentan con los
duefios (responsables directos) de cada uno de esos procedimientos; si es el caso,

se afinan detalles y luego se incorporan 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.
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La sensibilizacion puede enfocarse a una presentacion inicial del nuevo
procedimiento, donde estaran 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 que lo
llenen los usuarios finales y marquen sus observaciones, y asi se vaya afinando el
procedimiento hasta ajustarse a las necesidades definitivas. Es altamente
recomendado implementarlo de manera paralela al nuevo procedimiento; asi, se
van familiarizando con él y se deja poco a poco el procedimiento viejo, de tal modo
que, al aplicarse por completo, no genere ningun desconcierto ni falta de

participacion y compromiso.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Estudiamos como se integra el proyecto para el analisis y simplificacion de
procesos y procedimientos administrativos. El cronograma es parte fundamental del
programa, en tanto muestra las actividades, responsables, tiempos estimados y

reales, entregables y observaciones del proyecto.

Ademas, nos referimos al momento de recoleccidn de informacion, entrevistas,
observacion e investigacion documental. Concluida la etapa de recopilacion de
informacion, se describen y 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 dueio del procedimiento.

EdSe, -

262 de 334
Segundo Semestre



Licenciatura: Administracion

BIBLIOGRAFIA DE LA UNIDAD

SUGERIDA

Duhalt (1990) 6 216-217
Franklin (2009) 4 124-189
Rodriguez (1990) 4 79-103

* 263 de 334

Segundo Semestre



Unidad 10

Distribucion de areas de trabajo

.
-

=

=3

Y <

>

Sistema Universidad Abierta'y
Educacion a Distancia



i

I

©
W, SUAED:

Administracion

AT
o=
G
[ ]

——
i
5
15 2

OBJETIVO PARTICULAR

El alumno analizara la distribucion de las personas, mobiliario y areas de trabajo

para lograr la eficiencia en los sistemas y procedimientos de la organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(4horas)

10. Distribucién de areas de trabajo

10.1. Analisis de la distribucion de areas de trabajo

10.2. Distribucion de personas y mobiliario

10.3. Normas para el espacio de areas administrativas y mobiliario de oficina

10.4. Condiciones ambientales: iluminacion, temperatura, sonorizacién,
ventilacion y uso de colores

10.5. Otros aspectos: conexiones eléctricas, instalaciones de agua, luz, gas,
etcétera
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INTRODUCCION

La interdependencia entre las condiciones de trabajo y la productividad ha tardado
mucho en reconocerse debidamente. La primera revelacién fue que los accidentes
de trabajo tenian consecuencias econdmicas, no sélo fisicas, aunque al principio
no se consideraban sino soélo 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, testigos e investigadores del
accidente; interrupciones en la produccion; dafios materiales, retrasos, probables
gastos judiciales y de otros 6rdenes; disminucion de la produccién al substituir al

accidentado y, mas tarde, reincorporarlo a su trabajo.
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Los espacios fisicos son muy importantes; sin todo lo relacionado con seguridad e
higiene, buena iluminacion y ventilacion, distribucién de espacio, mobiliario y equipo
adecuados, el trabajador disminuiria su seguridad. Entonces, es indispensable

analizar el espacio para el buen desarrollo del procedimiento.

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

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

Para concluir esta unidad, aprenderas las condiciones ambientales en las empresas

y la estimacién de espacio.
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10.1. Analisis de la distribucion de
areas de trabajo

Es muy importante atender el espacio fisico donde se
van a realizar los procedimientos, sea en un area
especifica o intercambio con diversas areas.
Evidentemente, existen circunstancias que, aunque
se examinen 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 “distribucidn del espacio” es “la distribucién fisica de los puestos de
trabajo, de sus componentes materiales y a la ubicacion de las instalaciones para

la atencidn 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 consisten en limpiar, desechar, clasificar,

acomodar y mantener, sobre todo cuando el espacio no permita otra opcion.
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Expandir el Las areas donde hay hacinamiento no permiten desarrollar
area para creativamente los procedimientos; los individuos se pasan la
eliminar mayor parte del tiempo encontrando los objetos o documentos y

congestiones  ,trg tanto queriendo pasar o desarrollar su proceso mas rapido.

Darle maximo Dentro de la distribucion del espacio, se debe considerar la

uso alequipo  tecnologia v el equipo. Si se distribuye adecuadamente, quiza se
pueda disponer de espacio o, por lo menos, de mayor
optimizacion del equipo.

Mejorar el Cuando se hace una mejora al proceso, uno tiene que contemplar
flujo de las distancias que va a implicar el nuevo proceso. Forma parte del
trabajo cambio considerar el espacio, distancia y cruce con otros

procedimientos.

Figura 10.1. Formas de resolver problemas de distribuciéon de espacios

Otros aspectos en cuanto a la distribucion de espacios podrian ser, segun Franklin

Fincowsky (2009, p. 95), los siguientes:

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 disminucién de personal.

Reubicacion o remodelacion de las instalaciones de trabajo.

Renovacion del mobiliario y equipo.

Atencion a las necesidades del cliente.

Aprovechamiento 6ptimo de recursos.

269 de 334
Segundo Semestre



TAY

&g e el Administracién
St SUa SUA/ED: .

10.2. Distribucion de personas
y mobiliario

Concentracion del personal

Existen dos espacios: privados y areas comunes o generales. En los lugares de
trabajo, debe haber despachos aislados por diversas razones, ya sea por jerarquia,

espacio para juntas, etcétera.

Al evaluar la necesidad de despachos privados para un individuo o grupo de
empleados, se tomara en cuenta que, por su tipo de trabajo, requieren lo siguiente
(Franklin, 2009, p. 99):

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

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

o Tener privacidad para
sostener conversaciones
confidenciales por teléfono o

personales.

° Contar con una atmosfera
tranquila, propicia para el
estudio y la reflexién que

demanda el desarrollo de

ciertos trabajos.
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Circulacion del trabajo

Este aspecto tiene gran 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, servicios, etcétera. Asimismo, se ha
comprobado la relevancia de definir la circulacion del trabajo para considerar un

aumento en la productividad del trabajador.

e Las unidades organicas que tengan funciones similares y relacionadas entre
si deben colocarse préximas o adyacentes.

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

organicas que mas las requieran.

En todo caso, lo fundamental es estudiar los procesos y fronteras departamentales,

asi como las condiciones reales de la infraestructura que disponga la organizacion.
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10.3. Normas para el espacio de
areas administrativas y mobiliario
de oficina

Estimacion de espacio

La estimacion de espacio para las areas de oficina y para toda la empresa debera
estar basada en las caracteristicas de la tecnologia, equipo, materiales, tipo de

procesos que se estan llevando a cabo y, desde luego, las dimensiones de la planta.

272 de 334
Segundo Semestre



Licenciatura: Administracion

Figura 10.2. Principios para establecer espacios,

areas administrativas y mobiliario de oficina
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Normas sobre mobiliario de oficina

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

determinado en funcién de las necesidades de los procedimientos.

Los escritorios se orientan en la misma direccién. Si el espacio es reducido, se
pueden colocar unas divisiones con instalacidén eléctrica personalizada. En cada
area, habra servicio de agua y un lugar asignado para las cosas personales, cerca

de las areas de trabajo para evitar pérdidas de tiempo.

Segundo Semestre
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10.4. Condiciones ambientales:
iluminacion, temperatura,
sonorizacioén, ventilacién y uso
de colores

A fin de analizar los espacios fisicos donde se desarrollan los procedimientos, es

indispensable observar las siguientes consideraciones:

lluminacion

Es crucial observar la iluminacion del espacio que se va a analizar; resulta evidente
que el trabajo se realiza mejor cuando la iluminacion es adecuada. Recordemos
que Elton Mayo, en sus estudios en Hawthorne,

comprobd que los aspectos psicoldgicos influyen - N 4
mas que los aspectos fisicos; aun asi, en la ) | — | i ‘

oscuridad no se puede trabajar.

Segun Franklin (2009, p. 107), se aconseja la luz ‘

difusa con preferencia a la iluminacion directa.
Con ella, se evitan contrastes entre las zonas de
sombra y 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.

La orientacién mas indicada para recibir la luz natural debe ser del lado izquierdo;
del lado derecho provoca una visibilidad del trabajo inadecuada, porque se refleja,

y de frente o de espaldas no es lo mas recomendable.
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Segun la OIT, se calcula que 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 numero de piezas defectuosas, disminuir el despilfarro y
prevenir la fatiga visual y las cefaleas de los trabajadores. Cabe afadir que la
visibilidad insuficiente y el deslumbramiento son causas frecuentes de accidentes.
(Kanawaty, 1996, p. 55).

Con regularidad, la iluminacién, factor de mayor importancia y mas facil de corregir,
debe adaptarse a la naturaleza del trabajo. Los aspectos que dependen de la
iluminacion son el tamafo del objeto que se trabaja, su distancia de los ojos,
persistencia de la imagen, intensidad de la luz, color de la pieza, contraste

cromatico y luminoso del fondo.

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 su interior o exterior,
pues llegan a afectar la productividad de los

empleados. En la industria manufacturera, donde se

fabrican tubos de diferentes materiales, la maquinaria

empleada para ello, como troqueladoras, dobladoras o cortadoras de metal, entre
otras, producen una serie de sonidos que, por ser constantes y de alta intensidad,
podrian ser molestos para el personal y ocasionarle tensién, enojo, y aun dafios a
nivel fisico en el oido. Esto provocaria alteracion del clima organizacional, debido a

que los trabajadores se sentirian molestos, tensos o “cansados del ruido”.

276 de 334
Segundo Semestre



Administracion

El ruido constante llega a 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.

Se puede dar el caso de una empresa cuyos sonidos internos no representen una

alteracion, pero si los externos, al estar ubicada cerca de una via de comunicacion

complicada, o junto a una empresa que si produzca sonidos constantes. En esta

situacion, es recomendable sellar puertas y ventanas, e integrar musica agradable.

Contar con un ambiente fisico exento de
sonidos molestos, aunado al mejoramiento
de los demas elementos que estamos
aprendiendo en esta unidad, dara como
resultado que el personal de la empresa
labore en un clima fisico agradable y sea

mas productivo.
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Ventilacion

Es fundamental una ventilacion adecuada, en especial si se trabaja con materiales

quimicos, o donde existe alta concentracion de personal.

Por muchos que sean, los metros cubicos de aire de un local de trabajo nunca
permitiran prescindir de ventilacion, porque ésta es el factor dinamico que
complementa el concepto de espacio. Para un numero constante de trabajadores,

la intensidad de la ventilacién sera inversamente proporcional al tamafo del local.

No debe confundirse ventilacion con circulacion del aire. La primera sustituye al aire
viciado por aire fresco; la segunda mueve el aire 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 absorcién de calor por
conveccion. No obstante, todavia existen locales de trabajo calurosos con

ventiladores que se limitan a mover el aire, pero no lo renuevan.

Propdsitos de la ventilacion en locales:

* Dispersar el calor producido por maquinas y trabajadores.
* Disminuir la contaminacion atmosférica.

* Mantener la sensacion de frescura del aire.

En resumen, una ventilacion adecuada debe considerarse uno factor esencial para

la salud y productividad de los trabajadores.
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Uso de colores

Otro aspecto del ambiente fisico en las organizaciones es el uso de colores en

techos, paredes, pisos, mobiliario y equipo de trabajo.

Observa Franklin (2009) que el color produce efectos psicoldgicos, por lo que es

necesario tomar en cuenta lo siguiente:

No emplear el color blanco en superficies o muros que reciban luz solar

Figura 10.3. Aspectos a tomar en cuenta para el uso de colores
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10.5. Otros aspectos: conexiones
eléctricas, instalaciones de agua,
luz, gas, etcétera

Los servicios publicos de suministro (agua, electricidad y gas) desempefan un
papel esencial dentro de las organizaciones, ya que la distribucién de los espacios
fisicos, ubicacion de materiales y servicios, etcétera, estan relacionados con la
calidad del servicio y atencién no so6lo al personal, sino a los clientes. Con todo,
Franklin (2014) advierte que, cuando se estiman las areas de trabajo (superficie
neta), se omiten algunos factores que implican una mayor disponibilidad de

superficie y ubicacion (servicios).

Por ello, es basico que, al disefar los espacios para oficinas, se prevea, a través
del disefo de plano, la ubicacion precisa y tamafio de elementos o aspectos como
tuberias, contactos eléctricos, alumbrado, ductos de aire, ductos para alambrado
telefonico, redes y nodos, entre otros. Por ejemplo, instalar suficientes contactos
eléctricos de piso para equipo de oficina, a fin de evitar tropiezos con cordones que
cuelgan del techo o estan insertos en las paredes. Si a la superficie total se suman
los servicios senalados, se obtiene asi la superficie bruta requerida para su

construccion.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad aprendimos sobre la distribucién de areas de trabajo, cdmo se
acomodan las personas y el mobiliario, las normas que tenemos que tomar en

cuenta para el espacio de las areas administrativas y sobre el mobiliario de oficina.

Las condiciones ambientales afectan el desarrollo del trabajo, por eso es importante
considerar: la iluminacion, sonorizacion, ventilacion y el uso de colores en el area

de trabajo. Por ultimo, hablamos del tema de la estimacion de espacio.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno disefara los manuales de organizacién y procedimientos de una

organizacion para comprender el sistema formal de una entidad.

TEMARIO DETALLADO
(20 horas)

11. Manuales de organizacion y procedimientos

11.1. Propésito de los manuales administrativos

11.2. Clasificaciéon de los manuales administrativos

11.3. Estructura basica de los manuales administrativos: organizacion vy
procedimientos

11.4. Metodologia para elaborar manuales administrativos: organizacion vy
procedimientos

11.5. Disefio de manuales de organizacion y procedimiento
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INTRODUCCION

En general, los manuales administrativos son documentos que contienen
informacion ordenada y sistematizada de la empresa. El término documentos se
refiere tanto al papel como a documentos archivados en una computadora, disco

compacto o memoria USB.

Estos documentos reunen datos agrupados para crear sistemas de informacion en
cuanto a organizacién, procedimientos, areas funcionales, operacion, entre muchos
otros. Es decir, presentan una vision de conjunto del organismo social, asi como la
ejecucion correcta de las actividades a realizar por sus integrantes, para propiciar

la uniformidad del trabajo.

Objetivo:

\

) Sistematizar la informacion de la empresa.

Figura 11.1. Objetivo de los manuales administrativos
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Entonces, al presentar informacion importante de la empresa, los manuales

constituyen una guia que da soporte a la organizacion y comunicacién: son de gran

provecho para lograr una administracion eficiente.

Otros objetivos de los manuales administrativos:

1., Establecer los
sistemas
administrativos de la
organizacion.

2. Facilitar la comprension
de objetivos, funciones,
estructuras,
procedimientos, etcétera.

3. Delimitar funciones y
responsabilidades de los
puestos en la organizacion.

4, Evitar duplicidades.

5. Reducir costos.

Figura 11.2. Otros objetivos de los manuales administrativos

En esta unidad, analizaremos en particular los manuales de organizacién y de

procedimientos. El primero se puede definir como un documento que contiene la

explicacion necesaria que permite conocer el funcionamiento interno de una

organizacion en lo referido a la descripcién de

tareas, ubicacion, requerimientos y puestos

responsables de su ejecucidn. Auxilia en la
induccion  del puesto, adiestramiento vy
capacitacion del personal, ya que describe en
forma detallada las actividades de cada puesto, el
uso para el analisis o revisibn de los
procedimientos de un sistema y finalmente la

intervenciéon en la consulta de todo el personal,

Segundo Semestre
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pues le “dice” a cada uno de los responsables del puesto lo que se espera de él en
la realizacion de sus funciones para hacer frente a los retos y cumplir

adecuadamente con los objetivos organizacionales.

Por su parte, un manual de procedimientos contiene de

manera sistematizada, secuencial y cronoldgica las
actividades que se llevan a cabo en las diferentes
areas que conforman una organizacion, asi
como su intervencion en las
diferentes etapas del proceso vy PrOCtlmgy
responsabilidades. Es un \
documento de consulta y, por ello,

auxiliar para el personal, ya que le

brinda informacién basica en cuanto a la dinamica funcional de la organizacién.

Todos los manuales administrativos guardan una estructura basica y de contenido.

En lo que respecta al manual de organizacion, presenta la siguiente.
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Directorio |

Glosario
Funciones (puesto-obietivo-descrincién) -

Or

Estructura oraanica

_Atribuciones |

Leaislacion (marco juridico)
Antecedentes historicos

Obieti el |
Introduccion |

indice o contenido |

Algunas organizaciones optan por incluir en el manual de
organizacion la misidn y vision seguidas de las atribuciones.

[

Portada

Figura 11.3. Estructura del manual de organizacion

Asimismo, son disefiados bajo una metodologia especifica. El manual de

organizacion sigue esta metodologia:

) Planeacion del trabajo o disefio del proyecto

) Presentacién del proyecto

c) Aplicacion de técnicas de investigacion o recoleccion y clasificacion
) Analisis de la informacion

) Estructuracion del manual

f) Validacion de la informacion

g) Autorizacién del manual

h) Presentacion del manual
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i) Implantacion
j) Distribucion y difusién

k) Revision y actualizacion

El manual de procedimientos presenta la siguiente estructura:

Directorio | Cada procedimiento lleva caratula.
Segundo procedimiento |
Glosario |

Anexo: tarmas (instrucciones) |
~Diagrama de flujo

Analisis de |a informacian |

DESBI‘IDEII]I'I (I'IHI‘I‘E'[IVE)

Alcance |

Normas de operacidn

Objetivo | |

Primer procedimiento (nombre)

Procedimientos |
Objetivo del manual

] Introduccidn |
Indice o contenido |

Caratula-portada

Figura 11. 4. Estructura del manual de procedimientos
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De manera general, el manual de procedimientos implica la siguiente metodologia

0 pasos para su elaboracion:

. Técnicas de Analisis de la
> Azl >> investigacion >> informacion >

Estructura de los
procedimientos

Estructura del manual

Figura 11. 5. Pasos para la elaboracién del manual de procedimientos

11.1. Propodsito de los manuales
de procedimientos

Como ya se afirmo, los manuales administrativos contienen informacion ordenada
y sistematizada de la empresa. Por tanto, son documentos que presentan datos
agrupados para crear sistemas de informacion y muestran una vision de conjunto
del organismo social, asi como la ejecucion correcta de las actividades a realizar
por sus integrantes, para propiciar la uniformidad del trabajo; sirven como un medio
de comunicacion y coordinacion, con el fin de registrar y trasmitir la informacién de

la organizacion.
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Algunos propdsitos de los manuales de procedimientos:

e Presentar una visién global del organismo.

e Fungir como documento informativo para todos los usuarios.

e Determinar funciones asignadas a los puestos.

e Establecer el grado de autoridad y responsabilidad en los diferentes niveles
jerarquicos.

¢ Ayudar a que el personal realice de manera eficiente sus funciones.

e Ahorrar tiempo, recursos, esfuerzo, etcétera.

e Servir como medio para una correcta relacion y coordinacion de las

actividades.

11.2. Clasificacion de los manuales

administrativos

Clasificacion de los manuales administrativos

I. Por su naturaleza

Microadministrativos. Contienen informacién de una sola empresa o de un
area de la misma de la misma empresa.

Macroadministrativos. Utilizados en los corporativos donde se incluye
informacion de mas de una empresa.

Mesoadministrativos. Incluyen informacién de una o mas organizaciones de

un solo sector.

II. Por su area de aplicacion

El origen de este tipo de manuales administrativos parte de que las empresas

pequefias y medianas cuentan, por lo regular, con una estructura organizacional
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pequefia; es decir, no tienen gran cantidad de niveles jerarquicos ni areas, y su
numero de puestos son poco especializados, por o que el manual de organizacion
de esas empresas no es de gran magnitud. Pero, ante el crecimiento y expansion de
las empresas, la cantidad de puestos y areas asciende, asi como su especializacion,
lo que hace mas complejo la utilizacién de un solo manual. En consecuencia, en vez
de un solo manual para toda la empresa, se elabora uno por area, con informacién

especifica del area correspondiente.

III. Por su contenido

La magnitud de la empresa y la naturaleza y complejidad de sus funciones serviran
para determinar la especialidad y cantidad de los manuales. Tal vez una empresa
pequefia puede contener su informacion en un manual de organizacién y uno de
procedimientos, pero conforme la estructura de la empresa crece y el niumero y
naturaleza de sus funciones se va sofisticando, es necesario elaborar también
manuales especializados, de bienvenida, calidad, formas, diagramas, puestos y

aun de llaves.

e Manuales generales. Contienen informacion global de la empresa.
¢ Manuales especificos. Reunen informacién detallada de toda la empresa o

una de sus areas.

Los manuales de organizacién se clasifican en generales y especificos. Los
primeros presentan informacion ordenada y sistematizada acerca de toda la
estructura de wuna organizacion; los segundos, informacion ordenada vy

sistematizada sobre un area especifica de la organizacion.
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11.3. Estructura basica de los
manuales administrativos:
organizacion y procedimientos

La estructura basica de los manuales esta determinada por las tecnologias de
informacioén 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 seran impresos.

Comencemos por el manual de organizacion.

=™ s . N
)\\\\ Véase este ejemplo para elaborar un manual de organizacion.
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Manual de organizacion (estructura basica)

Ya se sabe que el manual de organizacion es un documento de apoyo
administrativo que contiene de forma ordenada y sistematica informacién sobre las
funciones y objetivos de una organizacién, ademas de dar a conocer su marco
legal, atribuciones y organizacién. Asimismo, describe las relaciones organicas que
se dan entre las unidades, constituyendo un apoyo de consulta para el personal.

Ahora bien, debe presentar al menos los siguientes elementos.

1. Portada o identificacion

Datos minimos:
e« Nombre y logotipo de la organizacién
¢ En caso de ser especifico, area que abarca
e Lugary fecha de elaboracién
e Numero de revision
e 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. Introduccion

Incluye la presentacion del manual por parte de las autoridades de la empresa, asi
como una semblanza del contenido (importancia, metodologia utilizada, descripcién

0 propositos a alcanzar).
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4. Objetivo del manual

Contiene el propdsito que se pretende alcanzar con la aplicacion del manual,

mediante una redaccion clara y concreta, donde se respondan el 4qué? y el ¢ para

o)
c
-

~

5. Antecedentes histoéricos
Se realiza una descripcién de la historia de la empresa o, si se trata de un manual
especifico, del area a la que corresponda el manual (principales aspectos de su

evolucion histérica hasta la actualidad).

6. Legislacion o base legal

Listado de las leyes, tratados, acuerdos, y reglamentos que normen las funciones

de la empresa (constitucién, tratados, leyes, codigos, etcétera).

7. Atribuciones

En el caso de las dependencias de la administracion publica, las funciones que
debe 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; éstas se copiaran fielmente en esta
parte del manual. Se transcriben textualmente las facultades otorgadas a la
dependencia o entidad incluidas en el Reglamento Interior, sefialando el titulo

completo del ordenamiento, capitulo, articulo, inciso y texto de la misma.

8. Estructura organica

Listado de areas, puestos y niveles jerarquicos de una empresa.
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9. Organigramas

Se grafica el (los) organigrama(s) que corresponda(n), ya sea de toda la empresa

o del area que abarque el manual.

10. Funciones

Funcién genérica. Cada area o puesto de la empresa tiene que llevar a cabo
diversas funciones. Aqui se incluyen la funciéon general, global, de cada area o
puesto que integra el manual (identificacion del puesto, objetivo), funcién general
(descripcion del puesto) y descripcion detallada de funciones (donde se enlista y

redacta la informacion relacionada con cada area o puesto).

11. Glosario de términos

De conformidad con las funciones que se realizan en las organizaciones, se utiliza
un vocabulario técnico. Entonces, el glosario se conforma de los tecnicismos o

palabras de dificil comprension y su significado.

12. Directorio

Se realiza un listado con los siguientes elementos: nombre del area, puestos que
la integran y nombre de las personas que los ocupan, ubicacién dentro de la

empresa, teléfono y correo electronico.
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Ahora, estudiaremos el contenido del manual de procedimientos, que debe reunir

al menos los siguientes elementos.

; Véase este ejemplo de una quia técnica para elaborar un manual de
'\\}\;
)\ procedimiento.

1. Caratula (portada)

Datos minimos:

e Logos de la organizacién

e Nombre de la organizacion

e Denominacion o cédigo

e Lugary fecha de elaboracién
e PA4ginas

e Numero de revision

¢ Unidades responsables (elabord, reviso, autorizo)

2. indice o contenido

Contenido del manual de manera secuencial, especificando cada una de las
paginas donde se puede localizar el procedimiento o, en su caso, el formato en

cuestion.

Se enlista cada uno de los procedimientos relacionado sus elementos:
procedimiento, objetivo, normas de operacién, alcance, descripcion del
procedimiento, analisis, diagrama de flujo, formas, instructivo para su llenado y

glosario.
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3. Introduccién
Sirve para explicar de forma general al usuario lo que va a encontrar en el manual
y la importancia de éste para la organizacion. Ademas, presenta a quien lo revisa
las funciones de la organizacion o area de que se trate; importancia, propdsito, a

quién esta dirigido, apartados, recomendaciones para su consulta, etcétera.

4. Objetivo del manual

Conjunto de beneficios que se adquieren al poseer la explicacién de los
procedimientos que se realizan en la organizacién, asi como los formatos utilizados
en cada procedimiento. Se especifican los resultados que se pretende alcanzar.
Para su redaccion, se iniciara con un verbo en infinitivo, enunciando claramente el

para qué y para quiénes esta dirigido el manual.

5. Enlistar los procedimientos

Listado de los procedimientos y sus elementos que se pretenden incluir en el

manual.

5.1. Caratula con el procedimiento (cada procedimiento lleva caratula)

Aqui se pone el titulo del primer procedimiento. Es importante resaltar que cada
inicio de un nuevo procedimiento debe llevar una caratula.

5.2. Objetivo del procedimiento
Qué se persigue con el procedimiento.

5.3. Normas de operacion

Se incluye el conjunto de politicas y reglas contempladas en la realizacién de los
procedimientos, puesto que daran la pauta para determinar responsables, limites,
autorizacion, salvaguardas fisicas, procesamiento y evaluacion de cada

procedimiento.
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5.4. Alcance

Aqui, es necesario determinar el alcance (ambito de aplicacion) del manual de

procedimientos, especificando el area que se analiza.

5.5. Descripcion de la narrativa

Explicacion del procedimiento por escrito. Por lo regular, se hace en forma de libreto
con los elementos siguientes: numero de actividad, responsable, actividad y, si en

esa actividad se utiliza un formato, clave.

Primero, se tiene que diagramar el procedimiento; posteriormente, hacer su
descripcién. Sin embargo, para presentarse en un manual, primero se explica el

procedimiento por escrito y luego se muestra el diagramado.

5.6. Analisis de la informacion

El andlisis de la informacién es importante, ya que se requiere conocer a fondo el

quién, cédmo, cuando, etcétera, de la informacion recopilada.

5.7. Diagrama de flujo

Representacion grafica de un procedimiento. Aunque existen muchas simbologias,
suele emplearse la ANSI (American Nacional Standard Institute), para la

certificaciéon 1SO.

5.8. Anexo (formas). Instruccion de su llenado

Se tienen que integrar los formatos (se generan junto con los documentos
necesarios para llevar a cabo los procesos) con los originales; en caso de que
alguno tenga un valor econémico (como las facturas), se le anota una leyenda de

confidencialidad o no validez.

El instructivo de llenado es para que el usuario conozca la forma de requisitar el

formato de manera correcta.
L ]
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5.9. Glosario

Se anotan aquellas palabras que tengan un significado especial en la organizacion.

En este caso, el glosario forma parte de cada procedimiento.

Se debe incluir el directorio institucional, seguido del de la dependencia que elabora
el manual. Se anotan los nombres completos y cargos de los diferentes funcionarios

del primer y segundo nivel jerarquico.

11.4. Metodologia para elaborar
manuales administrativos:
organizacion y procedimientos

Metodologia para la elaboracion del manual de organizacion

1 . Diserio del proyecto

A. Se debe realizar una investigacion preliminar con el objeto de planear el

estudio y contar con informacion general acerca de la empresa o area para
la que se va a elaborar el manual.

B. Con base en la informacién anterior, se determinan al responsable de la
elaboracién del manual y al equipo de trabajo para realizarlo.

C. De conformidad con la persona que nos asigno la elaboracion del manual,
delimitaremos el universo de estudio, determinando el area de estudio y las

estrategias a seguir, asi como su alcance.
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D. Programa de trabajo. Con base en la informacién recabada y una vez
puntualizado el universo de estudio, podremos llevar a cabo el cronograma
de actividades que nos permitira planear y controlar la elaboracion del
manual. Detallaremos las actividades que vamos a efectuar y en qué tiempo.
Se deben tomar en cuenta todos los requerimientos y procedimiento que

fundamentan el trabajo a realizar.

Nombre del Area,
proyecto o Responsable(s) departamento,
manual etcétera
Secuencia o .
., , Actividades a
Calendarizacién cronologia de .
.. realizar
actividades
Representacion Seguimiento
grafica (avances)

Figura 11. 6. Diseiio del proyecto

2. Presentacion del proyecto a las autoridades competentes

Ahora es el momento de presentar a las autoridades el proyecto para elaborar el
manual de organizacion. Es importante recordar que todo proyecto debe incluir
datos minimos como objetivo del manual, programa de trabajo, técnicas vy

herramientas a utilizar en el estudio y presupuesto.
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Participante. Para llevar a cabo un manual, cabe resaltar la importancia de la
participacion no soélo del equipo de trabajo, sino de la empresa y de los individuos
que proporcionaran la informacion que comprendera el manual. Es recomendable
presentar el proyecto al area que va a intervenir directamente, al area afectada y al

area responsable.

Al responsable del proyecto se le denomina lider o gerente de proyecto, quien guia,
coordina y motiva al equipo de trabajo en la elaboracion del manual. Debe ser un
profesional de la administracion, tener habilidades de liderazgo, don de gentes y

conocimiento sobre el tipo y giro de la empresa donde se llevara a cabo el proyecto.

3. Recoleccion y clasificacion de la informacion

Una vez que las autoridades han aprobado el proyecto, con base en la informacion
que obtuvimos en la investigaciéon preliminar, en el caso del manual de
organizacion, procederemos a disefiar un cuestionario 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 y registro de los hechos; tener la informacion
especifica y util; consultar documentos (base juridica, circulares, oficios, etcétera).
De igual forma, se llevan a cabo la observacion directa y la encuesta, donde, a
través de entrevistas personales y una guia de preguntas (cuestionario), se obtiene

informacion preliminar al analisis y la informacién para elaborar el manual.
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4. Analisis de la informacion

Una vez que se tiene la informacion, se debe ordenar y sistematizar para continuar
con el analisis. Tomando como punto de partida el contenido del manual de
organizacion, revisaremos la informacion recabada para detectar, en primer lugar,
si no faltan datos; y, luego, proceder a clasificarla en el orden que se plasmara en

el manual.

Aqui deben responderse las siguientes interrogantes: ¢ qué trabajo se hace?, ¢ para
¢ ¢
qué se hace?, ¢ quién lo hace?, ;como se hace?, con qué se hace?, ;cuando se

hace?

5. Elaboracion del manual

Ahora podemos elaborar los antecedentes historicos, transcribir la base legal de la
empresa, crear la estructura organica y los organigramas, describir funciones vy
puestos, y formular el directorio y el glosario de términos. Posteriormente, lo
estructuraremos con su portada, indice, introduccion, etcétera. El manual quedara

formalmente integrado.

6. Presentacion del manual para su aprobacion

Integrado el manual, se convoca a una junta para presentarlo a las autoridades,

quienes otorgaran la autorizacion de darlo a conocer e implantar.

7. Implantaciéon del manual

Implantar quiere decir poner en practica. Asi, una vez aprobado el manual por las

autoridades, se procedera a implantarlo.
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8. Revisién y actualizacién

Las manuales no son documentos que deban permanecer estaticos, porque el
mundo actual genera cambios constantes tanto en el medio ambiente en que se
desarrollan las organizaciones como en las propias empresas. Es necesario,

entonces, revisar y actualizar permanentemente el manual.

Metodologia para la elaboracion del manual de procedimientos

Existen muchas formas de elaborar un manual de procedimientos. La siguiente

puede facilitar su realizacion.

1 . Planeacién de la investigacion

Designar al responsable del proyecto. El titular de la entidad es
responsable de designar quién estara a cargo del proyecto; en ocasiones,
puede ser un comité.
Investigaciéon preliminar. Antes de realizar una investigacién preliminar,
que consiste en recopilar informacion (documentos juridicos, auditorias,
entrevistas, manual de organizacién, etcétera), para determinar el objetivo,
alcance, profundidad y recursos disponibles, y con ello elaborar la
planeacién del proyecto del manual de procedimientos, es necesario hacer
una lista de las actividades a efectuar de inicio para su elaboracion:

a) Concretar el objetivo del proyecto.

b) Determinar las areas que se van a diagnosticar.

c) Obtener autorizacion de la alta direccién, donde se comprometa a

proporcionar todo el apoyo para crear el manual de procedimientos.
d) Conocer el area donde se va a aplicar el cuestionario diagndstico y

determinar el personal al que se aplicara dicho cuestionario.
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e) Preparar los cuestionarios segun corresponda.

f) Entregar los cuestionarios al personal determinado.

g) Recoger los cuestionarios.

h) Analizar la informacion. En caso de dudas, se hara una entrevista.

i) Elaborar un programa de entrevistas asignando el dia, hora y
responsable de realizarlas.

j) Aplicar las entrevistas.

k) Solicitar la documentacion necesaria.

I) 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.

o) 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 integrarlos en el
manual: formato original, formato en reduccién con sefialamientos,
instructivo de llenado y diagrama de circulacion del formato.

s) Integrar el manual con portada, indice, introduccion, lista de
procedimientos, normas de operacion, alcance, etcétera, y diagrama
de circulacion del formato por diversos departamentos.

t) Mostrar el manual de procedimientos a los involucrados.

u) Corregir lo necesario.

v) Obtener las firmas de elaboracion, revision y autorizacion.

w) Integrarlo en una carpeta.
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x) Revisarlo y mejorarlo cada seis meses como maximo.

Establecimiento del objetivo para la elaboraciéon del manual. Es muy
importante delimitar el universo de estudio para saber si el manual alcanzara
toda la organizacion o un area especifica. Desde luego, si la organizacion se
involucra en un cambio de procesos, no se puede realizar s6lo en un area,
pues lo que le sucede a un area afecta a toda la organizacion, que es un
sistema. De esta forma y con base a la informacién reunida en la
investigacién preliminar, se establecen de manera clara y concreta el
objetivo que se pretende con el manual y los resultados que se esperan.

Elaboracién del programa de trabajo. 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 descripcidon de las funciones y actividades que
debera llevar a cabo el equipo de trabajo, analizando a su vez los objetivos,
estudios, sistemas, procedimientos, ventajas y desventajas del método a
utilizar. Es indispensable realizar este trabajo mediante un cronograma de
actividades que muestre de forma precisa los tiempos para ejecutarlo, y

ayude a tener un control de las actividades.
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ACTIVIDAD*

. Investigacion preliminar:
revision de documentos
y normatividad existente

Il. Planeacion de la
investigacion: fijacion
del objetivo y del
alcance

lIl. Determinacién de las
areas y personas que
participaran en...

IV. Presentaciony
autorizacién del
proyecto

V.Documentacién de los
procedimientos y...

VI. Concertacién y
realizacion de
entrevistas entre el
personal que interviene

VII. Analisis y depuracion
de la informacion...

©)] Administracion

RESPONSABLE TIEMPO FEBRERO MARZO OBSERVA-
S S2 S3 S4 S$1 82 83 sS4 CIONES

1

Lic. Fernando Estimado
Ugalde....

I,ic. Fernando Estimado
Avila...

Mtra. Ana Cecilia
Espinosa y jefes de
las areas

Fernando Ugalde y
Fernando Avila

Mtra. Ana Cecilia
Espinosa y jefes de
las areas

Luis Trejo,
encargado de la
elaboracion

Fernando Ugalde y
encargados de la
elaboracion.

*S0lo se muestra una parte de las actividades.

Informacion tomada de la Direccion General del Personal. 1994. Guia técnica para la elaboracion de manuales
de procedimientos. UNAM, Secretaria Administrativa. Disponible en http:/bit.ly/11G1QeB

Autorizacién del programa de trabajo. El programa de trabajo elaborado

se presenta ante las autoridades, ya que se requiere la autorizacion de la

alta direccion y el apoyo necesario. Por eso es indispensable formalizar el

compromiso de ambas partes para conformar el manual, estableciendo

lineamientos de comunicacién, reuniones, etcétera. Una vez hecho lo

anterior, se redacta un documento que especifique este compromiso.

Integracioén del equipo de trabajo. Se tiene que determinar quién (quiénes)

sera(n) el (los) responsable(s) de elaborar el manual. Sin embargo, si no se

cuenta con autorizacion de la alta direccion, dificiimente se podra realizar.

Segundo Semestre
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2. Técnicas de investigacién para la obtencién de la informacion

Cuando se tiene determinada el area en la que se va a obtener informacion, se
establecen las técnicas adecuadas para recabarla, lo que ademas permitira
precisar la informacion que no esté clara. Por ello, aqui se establecen las
estrategias para hacer el levantamiento de la informacién, ya sea documental o de
campo; en este orden, es necesario aplicar un cuestionario diagnostico a fin de
obtener la informacién pertinente para conocer el sistema y los documentos

generados en él.

El acopio de informacion se puede hacer a través de las siguientes herramientas:
¢ Investigacion documental. Se refiere a la recopilacion de la informacion en
documentos relacionados con los procedimientos que se van a trabajar en
el manual (oficios, procedimientos, normatividades, alcances, etcétera).

¢ Entrevistas. Consiste en recopilar informacion, pero, en lugar de hacerlo a
través de un documento, se efectua de forma directa: el personal involucrado
en la elaboracion del manual conversa con los responsables o implicados en
los procedimientos. La entrevista puede ser dirigida (se seleccionan de
antemano las preguntas) y no dirigida (la conversacién fluye de manera
natural y abierta).

e Cuestionarios. Documentos disefiados de antemano con preguntas légicas
y secuenciales sobre la informacion pretendida; se aplican al personal
involucrado en los procedimientos. Pueden ser de preguntas abiertas, opcién
multiple o una combinacion de ambas.

e Observacioén directa. Permite examinar e investigar situaciones, hechos,
etcétera, con el fin de recolectar datos o informacion para describir lo que se
observa; se acude directamente a los lugares de trabajo del personal y se
verifica y analiza como realiza su funcién. Lo observado se puede contrastar

con informacidn recolectada por otros medios.
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3. Analisis de la informacion

Una vez que ya se cuenta con la informacion, es necesario llevar a cabo los pasos
siguientes: conocer la situacidn que se analiza, describirla, descomponerla o
desmenuzarla, examinarla, criticarla, comprenderla, depurarla, ordenarla y
clasificarla, y por ultimo definir las relaciones (¢, qué se hace?, ;cémo se hace?,
jcuando se hace?, ;quién lo hace?). A partir de aqui, se pueden integrar los

procedimientos.

4. Estructuracion de los procedimientos

El trabajo siguiente es sistematizar toda esta informacion hasta construir los
procedimientos de la organizacion o area en cuestion, los cuales, en su caso, una
vez diagramados, se pueden analizar y proponer las mejoras si la autoridad tiene
ese objetivo. Si el cambio no es la intencidon de la autoridad, es suficiente identificar

los procedimientos por escrito y diagramarlos.

Cada procedimiento estara integrado por los elementos siguientes:
e Caratula de identificacion del procedimiento
e Objetivo
¢ Normas de operacion
e Alcance
e Descripcion narrativa
e Analisis de la informacién
e Diagrama de flujo

e Anexos
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5. Validacion

Analizada la informacién, se integra en una carpeta para que el responsable de
llevar a cabo el procedimiento determine si éste se comprendi6é. Se sugiere no
engargolar porque eso dificultaria el cambio de las hojas; utilizar una carpeta de
argollas es lo mejor, pues sélo se cambiaria el procedimiento que sufriera un

cambio y no todo el documento.

Cuando ya se integro la informacion, se lleva al area correspondiente para
confirmar que el procedimiento se representdé como se hace en la realidad. Si esta
bien, se firma en revision; de lo contrario, se hacen los cambios sugeridos por el
responsable y se vuelve a llevar para su aprobacion final. Ya que el manual esta

revisado por el responsable, se realiza su integracion y elaboran las copias.

6. Estructura del manual

Ya que los procedimientos estan revisados por el responsable, se integra el manual

y realizan las copias. Deben desarrollarse los siguientes apartados del manual:

e Caratula o portada

« indice o contenido

e Introduccién

¢ Objetivo del manual

¢ Relaciéon de procedimientos

e Caratula del primer procedimiento

e Estructura del procedimiento (véase punto 4)

e Glosario de términos o palabras que aparecen en los procedimientos
e Personal que intervino

e Directorio

310 de 334
Segundo Semestre



© Administracién

7. Autorizacion interna y registro

Se lleva el manual para su autorizacién y se reparten las copias a las personas
involucradas. Junto con el manual, se entrega una serie de recomendaciones o
sugerencias para que se considere el mejoramiento de los procedimientos; también
se propone la planeacion del cambio. Posteriormente, se lleva a cabo la
implantacion o puesta en practica. Luego, se hace una evaluacién de su aplicacion
en forma aleatoria; de no aplicarse conforme a lo estipulado, se dan las
recomendaciones y establecen las medidas correctivas.
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11.5. Diseno de manuales de
organizacion y procedimientos

Disefo y presentacion del manual de organizacion

PORTADA
L4 FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION ) @
é{, DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A SUAED
DISTANCIA (2]
(1 (1)
FCA/SUAYE (4)
MANUAL DE ORGANIZACION DEL SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y
EDUCACION A DISTACIA (3)
SEPTIEMBRE 2017 (5)
(6) {7) (8)
Elabord Revisd Autonizo
Logotipo(s)
Nombre de la dependencia
Titulo del manual
Nombre o siglas de la unidad responsable de su elaboracion y
actualizacion permanente
Fecha
Nombre de quien elabord
Nombre de quien revisd
Nombre de quien autorizd
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INDICE O CONTENIDO
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FAGULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRAGION

) DISTANCIA

d’i’ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCAGION A

e
SULED

indics a contenido

I.  Introcuccion

T L ————
IV, WA JUMBICD. ... cee e e e e e e en e

W1 ESITUCIANE OOGBICE. ......c cou co e e e s emn s e s smm e s s cas sem sms s me a2 sm s e s s b

VIL Organigrama................

VIIL Funciones (puesias-coRtho-lunciones-0escripiion ... e v

X, Ghsang.............

b T o

INTRODUCCION

_ FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION |
é@ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A
ta DISTANCIA

©
SUAED'

Introduccion

El presente manual de organizacion tiene como propésito dar a conocer de una manera clara, los diferentes
niveles jerarquicos, de esta Division, sus funciones, responsabilidades etc., con la finalidad de evitar duplicidad

de las mismas y de que todo el personal conozea las lineas de comunicacion.........

Por ser un documento de consulta, deberé ser actualizado cada afio para........

Segundo Semestre
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OBJETIVO DEL MANUAL

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

é‘@ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A e
W DISTANCIA SUAED

Obijetivo del manual

Praporcionar la informacian necesaria a las Coordinaciones que conforma la Division del Sistema Universidad
Abierta y Educacion a Distancia de la Facultad de Contaduria v Administracién, sus objetivos, funciones y
responsabilidades paraque ...

ANTECEDENTES HISTORICOS

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

ﬁg@ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A e
Wa DISTANCIA SUA/ED

Antecedentes historicos

En 1972, cuando era rector Pablo Gonzalez Casanava, el H. Consejo Universitario aprobo el sistema de
ensefianza abierto como una nueva modalidad educativa. La finalidad de este proyecto fue extender la
educacion media superior y superior, con alfo nivel de calidad, a mayor nimero de personas ¥ como apoyo a
quienes, por diferantes circunstancias, tehian que suspender o interrumpir sus estudios profesionales en &l
sistema tradicional de ensefianza.

El 28 de abril de 1972, durante la gestion de José Antonio Femandez Arena, fue aprobada esta modalidad por
el H. Consejo Técnico de la Facultad de Contaduria y Administracion, para impartir las licenciaturas en
Contaduria y Administracion. Y se nombrd como jefe de la Division Universidad Abierta (SUA) a Francisco
Mendoza Trejo, quien definio la infraestructura necesaria para su funcionamiento...____.___ .
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MARCO JURIDICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
ﬁ;ﬁ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A e
Ha DISTANCIA SUA/ED

Marco Juridico

El Sistema Universidad Abierta y Educacion a Distancia se encuentra sustentada en el siguiente marco
normativo de la Facultad de Contaduria v Administracion de la Universidad Nacional Autonoma de México:

1. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
2. Ley Organica de la Universidad Nacional Autdnoma de México.
3. Ley Federal del Trabajo.

ATRIBUCIONES

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
Qn@ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A )
Wa DISTANCIA SUA/ED
Atribuciones

1. Ley Organica de la Universidad Nacional Auténoma de México.
2. Reglamento del Sistema Universidad Abierta y Educacion a Distancia relativo al ingreso, permanencia

¥ egreso.

Capitulo primero: Disposiciones generales
Articulo 1. El ingreso, la permanencia y los...........
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SUAYED:

ESTRUCTURA ORGANICA

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A
DISTANCIA

&#

Fo

Estructura Organica
1.0. Jefatura He la Division SUAYED

1.1.
12
1.3

Coordinacion Académica
Coordinacion de Onentacion Educativa
Coordinacion de Material Didaci

131

Disefo :

Coordinacion de Estadistica y Evaluacion
Coordinacibn de Educacion a Distancia
Coordinacion de cursos y evenlos académicos

ORGANIGRAMA

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION _
DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A
DISTANCIA

&

E@

Organigrama

Universidad..
Facivad
Dearsicen

Lugar y facha

| ORGANIGRAMA DE LA DIVISIGN...

i
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FUNCIONES

GLOSARIO

FACULTAD UE GO T ALAORIA v ALMIRIE T FAC IR
é: DIVESION SESTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A
DESTANCIA S D

Funcionas
Jafatira de la Division Sistema Uriversidad Abledta y Educacion a Distancia

(Objetive: Imagrer, conmcider y dar congrusnca ol proyecies de
Funcion: B fhular de et puesic e seaponssble de panesr, crgarizer, disgr y conroler loa proyecioa
achudaces qus s eaizen o s Dhede, s som0 eslr s [ ressmcbos pars e Sfioerls sdrrsrain de
s
—

*  Insbumenier ol gmbilc organizacord de la Divodn, medionie o anglist y cvalsacion de.....

»  Opbmizor ks rcurss pors.

* [Defzeminer ks ineomieric bao los cusles operen I modalidades .

*  Coordrer loa proyeciade

Otjetivo: Rechiar o personal idteeo pors conformer s plorta docems, de scusro siune planescion adeounds

de reoursce hymanes por eeee.

Funcion: Bl thiar de evie pussls e meaporsable de buocer y ivoer sckclaries capeces pars auber s

vereris que 26 preserion, oralizend ks babidades y capecideden de ioa mizeoa, o i de aeleoicner ke

g:ﬁﬂu‘l aguchoa gue enger o meyor polencial pere deempenor oo asgnabures adecueces @
*  Feeeder, ks con ol efe de s Divecn, bs progremaccn de e parindocesds

Mata: figi e ectabilece pam ¢ada wne de g posciios

Licenciatura: Administracion

é#

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A
DISTANCIA

£

Glosario

LUMAM. Universidad Macional Autdnoma de Méxaco

FCA: Facultad de Contaduria y Administracidn

SUAVED: Division Sistema Universidad Abierta y Educacion a Distancia

Documento normativo: Informacion que comprende kas reglas de actuacion en relacidn a. .

Segundo Semestre
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DIRECTORIO

FACULTAD DE CORTADURIA 7 ADMINIE TRACION
d;# DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A (:;
L DISTANCIA A&

Dirsctori
Jefatera de la Division Sistema Universidad Abierta y Educacion a Distancia
Me.G.....

Se22sL_..

Coordinaciéa Acadimica

S622...

SE22528.

Ademas, cuando se incluye la mision y la vision, se realiza como en el ejemplo.

MISION Y VISION

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

éﬂ DIVISION SISTEMA UNIVERSIDAD ABIERTA Y EDUCACION A @
a, DISTANCIA SLAED

Mision y Vision

Mision: Fomar profesionales, profesones e investigadores de la contaduria, la administracion v la informatica,
que contribuyan al desarrollo econdmico del pais mediante la solucidn de los problemas practicos que enfrentan
las empresas v [as omanizaciones, asi como realizar

Vision: Ser el modelo educativo de mayor influencia en el pais v en Iberoaménca, reconocido en los niveles
nacional & intemacional por a calidad y hderazgo de sus profesionales y por su contribucaon al desamallo de...

‘ 318 de 334

Segundo Semestre



.;.u:“-“‘b-l;_.@ ,‘ a - . .
fﬁg @ED el Administracion
l =Ty vy SUAY| -

Disefo y presentacion del manual de procedimientos

PORTADA
| BANCO CULTURAL SADE C.V(EM) COOIG0
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) (2) B“I;?'ﬁ
(11
No. Revision 102017 [5) 1102
0 (8)
)
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL BANCO CULTURAL SA. DECV. m
(8) 18) (10}
Elabord Revish Autorizi
1. Logotipo(s) 6. Numero de paginas
2. Nombre de la dependencia 7. Titulo del manual
3. Nombre o siglas de la unidad 8. Nombre de quien elaboré

responsable de su elaboracién o
actualizacion permanente (cddigo)

4. Numero de revision 9. Nombre de quien reviso
5. Fecha de elaboracion 10. Nombre de quien autoriz6
L ]
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INDICE O CONTENIDO

L.E BANCO CULTURALS.AADECV(BM) |coDico
. UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BMUIS
10/08/2017 Pagina 2/102

Indice o contenido

| (I
Il.  Objetivo del manual.........
lll.  Relacion de procedimientos... ... eeees
IV. Procedimiento 1: En caso de recibir una alerta de a5al0.m e e s sssssssen
1 Objefivo...
Normas de op
Alcance
Descripeion del procedimientd (NEFATIVE) .. w s esenssamreaes sanees i s
Analisis de [a informacic
Diagrama de flujo.
Anexo (formas)
Instructive de llenada...

e ootk W

Glosaric. . -
V. P iento 2: Pr ienta operativo de horarie noctuma...
Objefivo...

1

2 Normas de op
3 Alcance

4 Descripeion del procedimientd (NEFATIVE) ... w s esenssamreaes sanees msims e
5

6

Analisis de la informacicén
Diagrama de fluje...coeeeeeunee.

Elabord Reviso Autorizd

INTRODUCCION

E BANCO CULTURAL S ADEC.V(B.M) CODIGO
: UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS

10/08/2017 Pagina 2/102
Introduccion

El presente manual tiene como principal funcion la de establecer con claridad las funciones y procedimientos operativos
de la Unidad Interna de Seguridad y en especial de la Central de Alarmas y Monitoreo de. ..

En total abarca en detalle, siste procedimientos esenciales para la operacion de la Central de Alarmas... los cuales
serviran para volver mas eficaz la operacion y para facilitar la capacitacion de nuevos elementos del area.

Cabe resaltar la importancia del manual para la operacién de la...ya que todos los procedimientos son sumamente
delicados. ..

Elabord Reviso Autorizd

Segundo Semestre
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i: Admiinistracion

E BANCO CULTURALS.ADEC.V(BM) [ coDiGo
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BMAUIS
10/08/2017 Pagina 3/102

Objetivo del manual

El presente manual, correspondiente al drea de... tisne como objetivo proporcionar a los funcionarios y empleados de la......, una guia clara
de las funcicnes, procedimientos y medidas de seguridad tanto en |as actividades y operaciones como en Ias instalaciones de sucursales,
asi como del conocimiento que deben de tener respecto a los procedimientos de prevencion y acciones a seguir en casos de emergencia.

Elabord Reviso Autorizd
RELACION DE PROCEDIMIENTOS
t—’ BANCO CULTURAL S.ADECV (B.M) cODIGO
A" UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS
10/08/2017 Pagina 4102
Relacion de procedimientos
4.1 Procedimienta 1: En caso de recibir una alerta de asalto en sucursal
4.1.1. Objetiva
4.1.2. Hormas de opaiain
4.1.3. Alcance
4.1.4, Descripodn narrakiva
4£.1.5. Analisis de |8 Informacion
4.1.5. Diagramacitn del procadimiant (de fuo)
4.1.7. Anaxos (Formas)
418 Instrucciones de llenado
4.1.5. Glogang
4 2 Procedimiento 2. En caso de horario nocturmo
421, Objetiva
Elabord Reviso Autorizi

Segundo Semestre
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PROCEDIMIENTO 1: OBJETIVO, NORMAS DE OPERACION,
ALCANCE

g.--_ X BANCO CULTURAL SADE CV (BM) | cODIGO
i UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BMUIS
1008201T Pégina SM02

4.1. Procedimients 1: En Caso de recibir una alerta de asalto.

Para esie peocedimentn se requen: la actuacién de foma eficente ante un posible .. yla comedia coondinacion entre la
..y 18 ... con apoye de

4.1.1. Objetive

Conlar con b capacdad de respuesta inmediala para alender una situacsin criica v pan asegurar la conbnuidad de las
opemcones de la . anle la oourenda de emergencas yic condingencas diersas

4.1.2. Hormas 88 operacion.

= Esobligacdtn del operador de la cenfral de alamas, estar aperando Lxs 24 hofas que comesponden & s iuma

= E5 pbiigacin de s operadores nunca abandonar o Ceniro de Moritoreo hasta que se encuenine slguien parm
relevarios

= Eloperador tend como pemiss ol adendér una shuacin cribca en o menor Bempo posble

4.1.3. Aleance

Este procedrments ssbh baandd en ko establedd on ol ok, | de la Lay de Insslucones de.,, a8 Sness ivlucracis son
Socedad de apoyo

Anea Comercial

Juridico:

Cperacanes

Elabord Revise Aatodizg
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BANCO CULTURAL S.ADEC.V(B.M) CODIGO
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS)
BM-UIS
10/08/2017 Pagina 6/102
Narrativa
{Lios pasos del procedimientos son mas de los presentados)

RESPONSABLE ACTIVIDAD

FUNCIONARIO DE LA SUCURSAL 1. Envia sefial de probable asalto o hecho ilcito por medio
de la aclivacion de un dispostivo de sequndad a la Central
de Alarmas y Monitoreo,

OPERADOR DE LACAM, 2. Valida via cdmaras la posible comisidn de una conducta
ilicta,, en caso de no cbservar nada extrafio, s comunica
a sucursal para conocer &l motivo de la alarma.

OPERADORDE LACAM. 3. Registra evento en bitacora de falsas alarmas, =i ¢l
fungenane de sucursal informa que fue una falsa alarma,
En case contrano continua el pase 4.

OPERADORDE LACAM. 4 Envia la sefial de slarmaa SEPROBAN. (Sociedad de
Apoyo).en caso de visualizar alguna conducta lictaenla
sucursal,

OPERADORDE LACAM. 3. Supervisa que llequen cuerpos de segundad piblica y
se mantiene al pendiente hasta que se restablezcan las
medidas basicas de sequrdad, en cuanto esto pase se
comunicara con el gerente de |a sucursal para que estele
informe al operador de la stuacion,

OPERADORDE LACAM. 6. Notifica al Subdirector de Segundad.

UNIDAD INTERMA T. Se dinge personal de la BM-UIS 3 la sucursal afectada.

OPERADOR DE LAGAM 8. Nofifica a los thulares de las areas: Comercial,

Elabord Reviso Autorizd
o
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| BANCO CULTURAL SADECV(BM) | CODIGO
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS)
BM-UIS
10/08/2017 Pagina 61102
Analisis de la informacion
(Lo pasos del procedmientos son mas de los presentados)
ACTIVIDAD | ;QUE SE HACE? LQUIEN LO JCOMOSE | ;CUANDO SE ;DONDE SE | OBSERVACIONES
HACE? HACE? HACE? HACE?
1 Envia sefial de Funcionario de Pormedio de | Cuando personal Desdela
probable asalto o Sucursal. la activacién | de sucursal percibe | sucursal hacia
hecho ilicito a la deun que alguna la Central de
Central de dispesitive de | conductailicita se Alatmas y
Alarmas y sequridad. | puede cometer en Menitoreo.
Monitoren. sucursal.
2 Valida |a pasible Operadordela | Serealizavia | Cuando se recibe Enla Central
comision de una CAM. camaras. | alarmaporroboen | de Alamasy
conducta ilicita, sucursal. Menitoreo.
en £aso de no
observar nada
extrafio, se
comunica a
Sucursal para
conocer el motivo
de Ia alarma
Elabord Reviso Autorizd
| BANCO CULTURAL S.ADEC.V(B.M) CODIGO
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS)
BM-UIS
10/08/2017 Pagina 7/102
Diagrama de flujo
| Diagramacion del procedimiento de Mujo.
:J_ it Ny
S e d — e - ~
= == B o= ==
= ———i
e ‘
Elabord Reviso Autorizo
]
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FORMAS

BANCO CULTURAL S.ADEC.V (B.M)
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS)

cODIGO
BM-UIS

10/08/2017

Pagina 8/102

Anexo (forma)

1 2 3 a 5

S —

s o

Elabord Reviso

Autorizd

INSTRUCCIONES DE LLENADO

r‘-_ BANCO CULTURALSADECV(BM) [coDico
5 UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS
AW0BIT Pagina 9r102
Anexo {?om'la]: Instruccion de llenado
AMEX(D: BITACORA DE FALSAS ALARMAS.
1. FECHA. Ancia la fecha en que ocumd la falsa dama.
Ejempla: (12-Febremn-09)
2 HORA Hora exacta en la que s2 recbd [ aleria falsa
i roba, Epernplo: (1200 PM)
3, SUCURSAL Se anota sucursal de la que proving la falsa
alamma
4 DISPOSITIVG: En este espaca o operador debe de anatar ¢l
despositneg gue ek B alanma de asallo.
5 AREA Uicacdn de ka sucursal en donde Se activ &
dispositivo de alanma. Ejemplor (Area de Cajas)
6. CALISA. Se anota la causa por la que se adin el
despositivg d sequndad, = ser una alama
verdadera Ejermplo: (Por emor)
7. CONTACTO El nombre de la que alendid la lamada del
operador |
Elabord Reviso Autorizd
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£

BANCO CULTURAL S.ADEC.V (B.M) cODIGO

UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS

10/08/2017

Péagina 101102

Glosario

sequridad.

Elabord

+ Cliente: Cualquier persona fisica o moral que utiliza los praductos y servicios que ofrece el Banco.

+ CAM: Central de Alarmas y Monitoreo.

+ Plblico Usuario: Aquellas personas que contratan o ufilizan los servicios prestados por la Institucién vy que
encontrandose en el interior o Periferia de una Sucursal, se vean o puedan verse afectadas por un Siniestro o la comision
de una Conducta llicita.

+ Siniestro: Dafios o pérdidas que sufre la Institucion, en particular en su patrimonio, sus Sucursales, su personal, o el
Publico Usuario por actos del hombre o hechos de |a naturaleza que afecten el buen funcionamiento de las medidas de

Reviso Autorizd

DIRECTORIO

m BANCO CULTURALS.ADEC.V (B.M) [ CcODIGO
UNIDAD INTERNA DE SEGURIDAD (UIS) BM-UIS
10/08/2017 Pagina 101102
Directorio
Subdirector de Seguridad.......
Coordinador Operativo.......
Elabord Reviso Autorizd
L
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En la ultima unidad de nuestro curso conocimos de manera general los manuales
administrativos, su clasificacion y propésito. Especificamente y con detalle,
examinamos la estructura basica, contenido, metodologia, disefio, presentacién,

etcétera, de los manuales de organizacion y procedimientos.

’ 327 de 334
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