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Introduccion

Esta asignatura te permitira conocer los conceptos de la organizacion
como parte del proceso administrativo, recuerda que para la aplicaciéon de
la organizacidbn es necesario conocer sus principios los cuales nos
permiten tener un orden dentro de la empresa el aplicarlos nos evitara
muchas situaciones confusas dentro de la misma, ademas que nos
permitird unificar los criterios, las ordenes y existira mas unidad en el
trabajo que se lleve a cabo.

Dentro de las organizaciones se llegan a formar grupos, el que existan
estos grupos dentro de la organizacién es muy positivo ya que nos permite
unificar a todo el personal e identificar a los grupos de organizacion formal
e informal mediante estos grupos logramos conocer el porque de las
actitudes y actuaciones del personal ya que mediante los grupos formales
e informales que existen dentro de la organizacion logramos evitar y
conocer muchos de los problemas de la organizacién y también obtener

beneficios de estos.

La cultura organizacional es el sello de la empresa es la forma de vida de
esta es en donde esta inmerso las costumbres la ideologia de la empresa,

es la forma de actuar de cada uno de los miembros de la organizacion.




Posteriormente conocerds la metodologia que se va a aplicar para el
desarrollo de la elaboracién del manual cada uno de los pasos que se tienen
gue seguir desde la problematica hasta un mantenimiento organizacional
para disefiar los manuales de organizacion y procedimientos.

Los organigramas, recuerda que estos son una herramienta muy util dentro
de la empresa que nos permiten conocer la estructura de esta es como si
tuvieramos una radiografia de la misma en donde puedo identificar los
puestos, cargos, jerarquia lineas de comunicacion y autoridad etc.
Actualmente hablamos de la reorganizacion que tan necesaria se vuelve esta
en una empresa, cuales son los factores internos y externos que la hacen
necesaria y aprenderas a conocer los obstaculos y las limitantes para llevarla
a cabo.

Cuando nos referimos a la asistencia técnica y servicio de consultoria
hablamos de las funciones generales que llevan a cabo un grupo de personas
para proporcionar el servicio externo, las alternativas las decisiones a tomar o
los cambios que son necesarios y llevar a cabo un seguimiento y control de
este.

Como objetivo principal de esta asignatura es la elaboracién de los manuales
administrativos conocerds que son y como se clasifican asi mismo su
elaboracion el contenido del manual y el procedimiento que se utiliza para su
elaboracién de igual manera con el manual de procedimientos, aqui aplicaras
la metodologia a seguir para que puedas comprender mejor el desarrollo de

las actividades de cada uno de los departamento o areas.




Asi mismo se te proporcionard un marco conceptual de lo que son las
organizaciones como sistemas, el enfoque sistémico de estas y el papel del
analista asi como varias definiciones que te gyudaran a la elaboracion de
cada uno de los manuales de organizacién y procedimientos para esto
también vas a necesitar conocer como se manejan las formas que tipos de
formas existen y sus condiciones de llenado.

Para auxiliarte en el manual de procedimientos se encuentra la elaboracion

de diagramas en forma general que son los diagramas y como se clasifican
estos.
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Jbjetivos generales ge d
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El alumno aplicara los conceptos, los principios y las técnicas béasicas de los
sistemas y los procedimientos administrativos en la elaboracion de manuales
de organizacion y procedimientos con base en esquemas de asistencia

técnica y consultoria independiente para el eficiente desempefio

organizacional.
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conceptos fundamentales vy

1.1. La importancia de organizar

1.2. Conceptos y principios basicos de la teoria clasica
1.3. Conceptos y principios basicos de la teoria moderna
1.4. Cultura organizacional

1.5. Creatividad
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Jbjetivos particulares de la unidac

Al culminar el aprendizaje de la unidad, logrards analizar el concepto de
organizacion como parte del proceso administrativo, la organizacion formal e

informal asi como la aplicacion de los principios de la funcién de organizar y
el desarrollo de la cultura organizacional.
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1.1. La importancia de organizar

El hombre es social y tiende a organizarse por naturaleza; siempre ha tenido
necesidad de agruparse. En esta experiencia, siempre se ha requerido de un lider que
distribuya las actividades. Por eso, decimos que la organizacion nace de manera

empirica.

Las primeras organizaciones fueron la familia y las pequefias tribus nomadas. Mas
tarde, se cred el sistema feudal y posteriormente las naciones... Toda esta

organizacion se ha transformado aceleradamente en los ultimos afios.

Cuando hablamos de organizacion, en primera instancia, pensamos en un ente social,
un organismo o una institucién. Ademas nos referimos al trabajo del administrador en
una etapa del proceso administrativo. Pero en este curso, la entenderemos como una
de las funciones de la administracion que se ocupa de escoger las tareas a realizar y
como deben agruparse, sefialar quién las debe hacer y como, y quién debe tomar las

decisiones y donde.

Para que la organizacion cumpla con su cometido, es importante fijar objetivos y
después formular una estrategia y un conjunto de planes para alcanzarlos. Por
supuesto, es necesaria la participacion de todo el personal. (El administrador coordina
las diversas tareas que el personal desempefia).

La estructura de la organizacion es el marco de la organizacion, y se divide en tres
partes: complejidad, formalizaciéon y centralizacion. El disefio de la organizacién nos

da pauta para contar con una estructura adecuada en lo futuro.

Todos hemos integrado organizaciones, equipos, clases o grupos que trabajaron muy
bien y eficientemente. Asimismo, hemos participado en otros muy desorganizados. Es
mas probable que hayamos obtenido mejores resultados de nuestra asociacion con

los primeros que con los segundos.
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Una buena tarea de organizacion promueve la colaboracién y negociacion entre los
individuos de un grupo, lo que mejora la efectividad y la eficiencia de su comunicacion.
Ademds, crea lineas definidas de autoridad y responsabilidad, mejorando las
funciones de activacion y control del gerente. Por ejemplo, contratar y colocar a una
persona en el puesto equivocado puede dar como resultado dificultades de

motivacion.

Algunos estudiosos de la materia, como Adam Smith y Max Weber, aceptan que la
division del trabajo es esencial para maximizar la produccion de los empleados y las
maquinas. Asimismo, implica distribuir grandes tareas en pequefios trabajos
asignados entre varias personas. También la especializacion del trabajo permite a un
empleado dominar una tarea en el tiempo mas corto con un minimo de habilidades.
Ademas, hace que el trabajo humano se vuelva intercambiable y con mdultiples
habilidades. Los escritores clasicos de la literatura administrativa veian en la division

del trabajo una fuente enorme de productividad.

En resumen, es importante considerar la organizacion como parte de un proceso:
necesita tomar en cuenta su estructura y elaborar objetivos y planes, porque en ellos
se derivan las actividades. Otro punto a considerar es la autoridad de la organizacion,

pues de ello depende su grado de flexibilidad y creatividad.

1.2. Conceptos y principios basicos de la teoria clasica

La teoria clasica de la administracién, representada por Henry Fayol en los albores del
siglo XX, ha sido bandera fundamental en la materia hasta la actualidad. Aunque han
surgido corrientes nuevas, so6lo presentan propuestas de enfoques, y no desechan los
conceptos canonizados, como autoridad, jerarquizacion, equidad, division del trabajo,

etcétera. Por eso, la teoria de Henry Fayol se define como clasica. Esto significa que
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las modas o0 las nuevas practicas administrativas sé6lo marcan lineamientos

alternativos.

Los principios clasicos en la funcién de la organizacion, originalmente, fueron
elaborados por teorias de indole general y postulaban su aplicacion a todos los tipos y

tamafios de la organizacion:

1. Unidad de mando: un subordinado debe tener un solo superior ante el cual
es responsable.

2. Tramo de control: es importante determinar a cuantos subordinados puede
dirigir una administracion en forma eficiente y cuantos niveles deben
coexistir en una organizacion.

3. Division del trabajo: fragmentar en varias fases el trabajo con asignacion de
responsabilidades. En esencia, los individuos se especializan en una parte
de la actividad global.

La teoria clasica tuvo como obijetivo principal conceptuar a las organizaciones en su
estructura orgénica y laboral: las personas se relnen en grandes grupos y presentan
problemas de organizacion y eficiencia. Con esto hubo gran interés en la
diseminacién e intercambio de ideas, y se reconocié la necesidad de formar
sociedades, hacer publicaciones y programar reuniones para intercambiar puntos de
vista. Asi, fue preparandose el cambio hacia la administracion. Y lo més importante de
la época fue indudablemente la ensefianza de esta disciplina en el ambito

universitario.

La teoria clasica se distinguid6 en el campo administrativo por la aplicacion
consecuente y sistematica de la administracion. Asimismo, por proponer una serie de
principios sencillos, eficaces y universalmente aplicables. De esta forma, se abrié el
camino para ser una escuela que vino a ordenar los pensamientos confusos sobre la

naturaleza de la alta gerencia que habia en esa época. Ademas, establecié los
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principios de administracibn como guias para obtener una organizacion racional y
efectuar una direccion eficiente.

Como principales aportaciones de la teoria clasica podemos mencionar: la percepcion
de las organizaciones industriales como una serie de funciones que se interrelacionan
entre si y de cuya eficiencia depende el éxito de la empresa; la division de las
operaciones en técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contabilidad,
administrativas; y la jerarquia logica en el proceso administrativo: prevision,

organizacion, mando, coordinacién y control.

1.3. Conceptos y principios basicos de la teoria moderna

Tanto la teoria cientifica como la clasica vivieron durante los afios formativos de la
administraciéon y tuvieron gran impacto en el pensamiento de la época. El estudio
administrativo moderno se encuentra en deuda con los representantes de esas
corrientes, por todo lo que produjeron y por crear las bases de la imagen
administrativa.

La administracion moderna esta definida por corrientes administrativas como la APO
(Administracion por Objetivos), el pensamiento de la contingencia, la administracion
proactiva y un sinnimero de herramientas y practicas administrativas. A continuacion,

describiremos algunos conceptos de esta teoria moderna.

La teoria neoclasica desplazd progresivamente la atencién, antes puesta en las
“actividades-medio”, hacia los objetivos o finalidades de la organizacion. El enfoque,
otrora basado en el proceso y la preocupacién mayor por las actividades —medios—,
fue sustituido por uno centrado en los resultados y los objetivos —fines—.

La preocupacion por el como administrar paso a ser el estudio del por qué o para qué
hacerlo (know how). Todo el énfasis que se ponia en hacer correctamente el trabajo
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para lograr la eficiencia hizo al trabajo mas relevante para los objetivos que la

organizacion marcaba, logrando de esta forma mas eficacia.

Por lo tanto, el trabajo llegd a ser el medio para la obtencion de resultados. Con todo
esto, se paso a otra revolucion, operativa y gerencial, dentro de la administracion: el
nuevo panorama se centrd en las personas; la organizacion se preocupaba mas por el

trabajador que por producir resultados.

En este contexto, surge la APO (Peter F. Drucker, 1954). Es interesante mencionar
como se origina esta perspectiva, denominada también administracién por resultados,
direccién por objetivos, direccion por resultados, etcétera. Es un modelo administrativo
bastante difundido y muy identificado con el espiritu pragmatico y democratico de la
teoria neoclasica. Asimismo, nace como método de evaluacion y control sobre el

desempefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido.

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos, a través de la planeacion y el
control administrativo, basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizacién necesita definir antes en qué negocio esta actuando y a donde pretende
llegar. Ademas, es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado, de
una organizacion identifican objetivos comunes, definen sus areas de responsabilidad
en términos de resultados esperados y emplean las metas propuestas como guias

para la operacion de la empresa.

Ademas de la APO, encontramos otros conceptos de pensamiento administrativo,
tales como el proactivo (proceso interactivo de la toma de decisiones gerenciales) y la
administracion por contingencia, que se basa en un estudio con respecto a ciertas
variables que predisponen la estructura y actuacion de la organizacion en la sociedad.
De hecho, unicamente reconocen al ambiente externo y la tecnologia como variables

gue influyen en dichas organizaciones.
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Otro aspecto es la reingenieria, practica administrativa que se ha convertido en un
tributo a la administracion moderna. Desde principios de la década de los 90 del siglo
pasado, esta practica ha sido la respuesta a la ineficiencia organizacional e
instrumento de acercamiento al cliente. La reingenieria es una técnica de
depuramiento radical de procesos. No es posible parchar un sistema, es necesario
reinventarlo. Por eso, creatividad e innovaciéon son ingredientes principales para
elaborar un plan de reingenieria; y la conciencia, participacion y responsabilidad,
medios para implementarlo. Pero la reingenieria no es dogma ni manual, sino la
aplicacion de muchas herramientas y formulas administrativas que dejaron de existir

de manera aislada.

Otro proceso es el Benchmarking. Sirve para medir productos, servicios y practicas de
las empresas contra sus competidores mas fuertes. Cuando una entidad realiza

Benchmarking, toma como modelo ciertas practicas de otras empresas:

« Una empresa competidora.
. Una empresa de otro ramo de actividad que se destaca por la calidad y
productividad de ciertos procesos.

. Una empresa del mismo grupo que reune las caracteristicas indicadas.

Por dltimo, tomando en cuenta los avances tecnoldgicos y sociales de los paises
industrializados, analizaremos una de las practicas administrativas que estan tomando
fuerza mundialmente: el enfoque virtual de la administracion. Este aspecto ha
trascendido todos los lenguajes; el empresarial y el social no son la excepcion.
Internet, celulares, fax y viper son algunos de los instrumentos que se han aduefiado
de las actividades empresariales. Lejos de ser simples herramientas de trabajo,

permiten que los empleados se alejen fisicamente cada vez mas.

Hasta aqui hemos presentado un panorama de lo que consideramos la teoria
moderna. A continuacion, vamos a definir los factores que influyen en una buena
administracion. Sin duda, el que ocupa un puesto preponderante es el humano; y con
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base en éste se ha desarrollado variedad de principios. El liderazgo, trabajo en
equipo, creatividad, independencia y toma de decisiones han generado lineamientos

gue determinan la eficiencia del medio humano.

En segundo plano, estan los factores tecnolégicos que, lejos de ser una bendicion
para la sociedad y las organizaciones, han creado conflictos entre los seres humanos.
Ademas, las organizaciones se vuelven mas sencillas y cada vez es menos necesario
el trabajo del subordinado en las oficinas, generando asi principios especificos en la

comunicacioén, uso de tecnologia y estudio del medio ambiente organizacional.

En dltimo plano, pero también importantes, son los factores sociales y politicos, que
han desarrollando principios centrados en la solidaridad, necesidades sociales,

conciencia empresarial y mejoramiento del medio ambiente politico y econdémico.

1.4. Cultura organizacional

v La cultura organizacional es un patron general de conducta, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacion.

v' La cultura es lo que la gente dice, hace y piensa en el contexto de una
organizacién. Asimismo, implica la adquisiciébn y transmisién de conocimientos,
creencias y paradigmas de conducta en el transcurso del tiempo. Podriamos decir
gue la cultura de una organizacién es estable, o cambia muy lentamente.

v Los lemas que se crean en la empresa reflejan claramente lo que cree.

v' Las organizaciones contienen numerosas subculturas en competencia, que
pueden comprenderse mediante sus simbolismos de caracter verbal y no verbal.

Estan presentes en los mitos, metaforas, simbolos e ideologias.

Durante el siglo XXI, los estudiosos de las organizaciones se enfrentaran a un

panorama distinto, que afios atras habria sido considerado utdpico o parte de la
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ciencia ficcion. Consideremos sélo algunos rasgos que ilustran la trascendencia de
esos cambios:

v' Las mujeres representan el 50% de la poblacion que labora en las organizaciones
y ocupan el 20% de los puestos de liderazgo, tanto en el sector publico como en el
privado. Esta mayor participacion las convierte en piezas clave para tomar

decisiones.

v El enriquecimiento del trabajo se asocia a la tendencia social de fortalecer a la
familia. De ahi que el trabajo en casa, la paternidad responsable y las guarderias
como parte de la empresa empiezan a ser aspectos tan usuales como registrar las

horas de entrada y salida.

Esta nueva dinamica requiere que los estudiosos de la organizacion (administradores,
psicélogos, industriales, comunic6logos organizacionales, pedagogos, etcétera) vean
la realidad desde diferentes perspectivas. Por ejemplo, mantener costos de poder
sacrificando la eficacia, terminara por aislar y dejar fuera de la toma de decisiones a
guien proceda de esta forma.

Es necesario un comportamiento organizacional, que estudia la conducta de los
trabajadores en las entidades laborales. Las disciplinas que integran el marco tedrico
organizacional son la Psicologia, Pedagogia, Sociologia y Comunicacion, entre otras.

Cuando hablamos de eficiencia en una organizacion, consideramos algunos factores
dentro de la cultura organizacional como el liderazgo. Un lider tiene gran influencia en
este proceso. Y cuando es un administrador de primer nivel, puede llegar a crear un
ambiente propicio, puesto que sus valores y convicciones seran guias de las acciones
y conductas de los empleados. En este sentido, los valores son como los elementos

gue componen la ideologia que se vive en las decisiones diarias.
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Para el desarrollo de una cultura organizacional también es importante la disposicion

gue los trabajadores tienen con los objetivos y metas de la empresa.

El desarrollo de la cultura organizacional lleva tiempo, pues implica cambio de valores,
simbolos, mitos y conductas. Es importante llevar a cabo practicas mas democraticas
y hacer participe al personal en el proceso de toma de decisiones y en el de
autodireccion y autocontrol, generando el compromiso individual y subordinando sus
propios planes con los del grupo. Una vez logrado esto, es fundamental reforzar los

valores con premios, incentivos o cualquier accion simbdlica.

La cultura organizacional cumple con varias funciones:

o Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de Ila
organizacion.

o Facilitar el compromiso.

o Reforzar la estabilidad del sistema social

o Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

1.5. Creatividad

La creatividad es considerada como una habilidad que tiene el hombre para
transformar cualquier recurso en algo estimable. Es un proceso a través del cual las
ideas se generan, desarrollan y transforman en valores. Algunas personas relacionan
lo creativo con adjetivos como bonito, moderno, sexy, innovador etcétera. Sin
embargo, desde el ambito de las organizaciones, es la capacidad para hacer mejores

productos.
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En la economia de hoy, tanto en los sectores publicos como en los privados, las
mentes creativas marcan la distincion entre una organizacion y otra. No obstante, las
inteligencias, por fecundas que sean, no son nada sin procesos especificos disefiados

para traducir sus ideas en productos o servicios valiosos.

Administrar la creatividad es encontrar el lugar adecuado donde el trabajador se
esfuerce y colabore para hacer una actividad Optima, aun cuando ésa no sea Su
inclinacion particular; es controlar un proceso incontrolable, o por lo menos,

imprevisible. La creatividad es un escenario sin barreras ni reglas.

Para promover la creatividad, las estructuras organizacionales deben ser flexibles,
abiertas al cambio, verdaderas organizaciones democraticas, con alto sentido de
responsabilidad para con el individuo, con misién y valores bien definidos. Es decir,

deben observar una cultura basada en la calidad y el compromiso compartido.

Cuando queremos modificar las estructuras organizacionales, o en su defecto
implementar una reingenieria de procesos, necesitamos gente capaz de ver mas alla
de los problemas actuales y desarrollar estrategias con sello visionario. En esta labor,

la creatividad el mejor instrumento.
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desarrollo de los estudios

2. Metodologia para el desarrollo de estudios organizacionales.
2.1 Definicion de la problematica.
2.2 Planeacion y programacion del estudio
2.3 Levantamiento de la informacion
2.4 Analisis y diagnoéstico
2.5 Disefio conceptual
2.6 Recomendaciones y propuestas de solucion
2.7 Implantacion

2.8 Mantenimiento organizacional.
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Objetivos particulares de la unidad
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analisis y disefio de las estructuras administrativas.
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El alumno aplicara el método cientifico en la planeacion, recopilacion,
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2.1. Vision de estudio

La vision del estudio es la etapa inicial del analisis organizacional. Consiste en revisar
los problemas estructurales y los sistemas de trabajo que requieren aplicacion de
técnicas y métodos cientificos de investigacion.

2.1.1. Aproximacion a conceptos

Una vez que concebimos una idea para hacer alguna creacién, se convierte en
pensamiento y posteriormente en una iniciativa de cambio. Esto genera una

visualizacion, en la que proyectamos los objetivos e ideales a obtener.

Mediante este proceso, y con la decisién que se tome, garantizamos el cumplimiento
de los fines; obviamente, si contamos con los recursos para lograrlo. Hacer la decisiéon
mas asertiva es tarea dificil, por tanto, hay que estudiar con determinacién las

diferentes opciones y escoger la mas optima.

La visualizacion es un ejercicio mediante el cual la mente construye las imagenes de
lo que se quiere lograr, y al tiempo, advierte los obstaculos con los que se puede
encontrar y las herramientas para vencerlos. En otras palabras, el pensamiento va
ordenando las ideas fundamentales y las secundarias para integrarlas en la
consecucién de resultados. Posteriormente, procede la captacion, el analisis y la
seleccién de las ideas. Esto permite establecer cuales son la naturaleza, el alcance y

los requerimientos de lo que se pretende.

2.1.2. Evolucion de una idea

La visualizacion de las ideas nos permite capturar y depurar en forma mucho mas

sencilla lo que realmente es importante y realizable.

Para desarrollar una idea, es necesario:
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. Examinarla. Identificar las prioridades y analizarlas.

. Formularla. Determinar los componentes y las alternativas con las que se
cuenta, e integrarlos en vista de los objetivos.

. Depurarla. Llevar a cabo la jerarquizacion de las ideas.

« Consolidarla. Puntualizar un punto especifico para trabajar, con base en
esa idea. Y lograr, mediante este paso, el registro de la misma para pasar a

la exposicion y planteamiento del disefio.

2.2. Planeacion del estudio

Cualquier técnica particular de investigacion administrativa que sea usada por un
departamento o una UOM (Unidad de Organizacion de Métodos) puede quedar
comprendida para una disposicion logica de pasos tendientes a conocer y resolver
problemas administrativos por medio de un analisis ordenado. Se inicia por una
cuidadosa identificacion y definicion del problema, y se avanza sistematicamente

hasta alcanzar su solucion.

2.2.1. Determinacion del factor de estudio

De acuerdo con la practica, pueden distinguirse, entre otros, los siguientes tipos de
estudios en O (organizacién) y M (métodos):

— Andlisis planeado del funcionamiento de un organismo o sistema administrativo.
Deberd comprender un examen completo de sus objetivos, politicas, organizacion,
sistemas de trabajo, métodos, procedimientos, recursos humanos y materiales

financieros.

— Estudio de las funciones especificas de la administracion y comunes a varias

dependencias o unidades.
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— Examen de un é&rea de trabajo en especial con el fin de considerar posibles

mejoramientos en sus métodos y procedimientos.

— El andlisis administrativo se aplica también con el fin de utilizar de manera racional

los equipos.

2.2.2. Fuentes de estudio

Internas:

Mecanismo para el planteamiento y realizacion de las reformas
administrativas. Se cuenta con una comision interna de administracion,
presidida por el titular de la dependencia e integrada por altos funcionarios,
ésta se encarga del planteamiento y ejecucion de las reformas
administrativas. (Cuando este mecanismo aun no ha alcanzado su grado de
operacion eficiente, la captacibn de problemas administrativos puede
originarse en las demés fuentes).

Area afectada. En este caso, es el supervisor o jefe de departamento quien
puede advertir que algo no funciona eficientemente. Entonces, con el
propésito de precisar las fallas (retrasos en el trabajo, incremento
desorbitado en el numero de personal, personal inconforme, elevacion de

gastos, fraudes...), debe apoyarse en la UOM.

. Autoridad superior de la que depende una de las areas afectadas. En

ocasiones, no es el encargado directo de un area de trabajo, sino la
autoridad superior quien se percata de una incorreccion (recurre a la UOM
para darle solucion).

Otras unidades. Los problemas de administracion se generan y repercuten
en &reas distintas. Hay unidades operativas y unidades revisoras
especializadas (auditoria contable y contraloria) vinculadas con la que
presenta la falla. La UOM puede proponer el estudio de las areas que a su

criterio pueden presentar mayores dificultades.
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E. Etapa de desarrollo de la UOM. EI planteamiento de problemas
administrativos es la via adecuada para que se formulen solicitudes
concretas a la UOM (aunque también ésta se percata de la necesidad de
ofrecer sus servicios en la basqueda de soluciones).

F. Disposiciones legales o sefialamientos que afecten las actividades de las
dependencias en este caso. Se deben analizar con el fin de definir los

cambios necesarios en la organizacion y sistemas de trabajo.

Externas:

A. Mecanismo de participacion para el estudio de los sistemas administrativos.
Comités y comisiones integradas por los representantes que colaboran en
el estudio, ejecucién y evaluacion de las reformas administrativas, motivan
el desarrollo de trabajos especificos en la UOM, tanto en las actividades
sustantivas como en los sistemas administrativos.

B. Otras dependencias. Disposiciones emitidas por las diversas entidades
normativas, que originan la participacion de las UOM en la adecuacion de
los sistemas internos afectados por tales medidas.

C. Opiniones del publico respecto de las unidades de informacion. A través de
éstas, se puede canalizar el punto de vista del publico para buscar
soluciones a problemas.

D. Sindicatos. En algunos casos, las negociaciones realizadas con los

sindicatos implican la creacion de politicas, sistemas o procedimientos.
2.2.3. Definicion del objetivo del estudio
Una vez que se han detectado las principales fallas a resolver, es necesario

determinar claramente el objetivo del estudio. De esta manera, se evitan malos

entendidos que obstaculicen o dispersen el trabajo anterior.
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Es recomendable que antes de iniciar un estudio de cualquier indole el jefe de la UOM
defina su objetivo ante el encargado de la unidad afectada (por ejemplo, en la
simplificacion de un tramite, la reducciéon de costos, el cambio de determinado

procedimiento o equipo, etcétera).

2.2.4. Investigacion preliminar

Definido el objetivo del estudio, conviene llevar a cabo una investigacién preliminar o
reconocimiento para determinar la situacion administrativa y los estudios requeridos.
Esto implica tanto la revision de la literatura relacionada con el problema como el
contacto directo con la realidad a estudiar. La investigacion preliminar puede provocar
una reformulacién del problema en términos mas objetivos, dar una idea de la
magnitud de la tarea propuesta, indicar algunos de los problemas que podrian surgir

durante el estudio y proporcionar nuevos aspectos a considerar.

Elementos de la investigacion preliminar:

A. Determinacién de las necesidades especificas que existen dentro de un
campo Y la identificacion del problema o problemas que requieren atencion
prioritaria.

B. Explicacion detallada de la ubicacion, naturaleza y extension del problema.

C. Descripcion general de la clase o tipo de conocimientos técnicos o
habilidades que se requeriran para resolver la incorreccion.

D. La estimacion del tiempo, recursos humanos y materiales que seran
necesarios en la investigacion.

2.2.5. Preparacion del proyecto de estudio

El contenido de la investigacion preliminar exige que se cubran al menos los

siguientes puntos:
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A. Informacion documental sobre las leyes, decretos, acuerdos, reglamentos,
informes, estadisticas, estados contables, presupuestos, anuarios y estudios

anteriores.

B. Informacion sobre el campo de trabajo. Pueden obtenerse organigramas,
listas de trabajos principales, referencias sobre el grupo de funcionarios
asignados a trabajos primordiales y a servicios auxiliares, y datos basicos
sobre volumenes de trabajo que atiende la unidad.

Con los resultados de la investigacion preliminar, sera posible que el responsable de
la UOM, junto con el cuerpo de analistas designados para desarrollar el plan de
estudio, precise la complejidad de la investigacion, los posibles costos de las

soluciones alternativas y las técnicas mas recomendables para realizarlo.

2.2.6. Programa de trabajo

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un determinado curso de accion. Por lo general, los

programas se encuentran respaldados por presupuestos.

Para su funcionamiento, el programa original puede requerir muchos programas de
respaldo. La importancia real de los programas de trabajo es la que le asigna la
misma organizacion, y no depende de su tamafio o coso. Porque los hay muy amplios,
largos, cortos o sencillos. En mucho, la trascendencia de un programa esta sujeta a lo

que se quiere realizar, a los objetivos y prioridades de una entidad.

Para elaborar programas, es necesario conocer de antemano los planes que se tienen

en la organizacion, los periodos y recursos disponibles para hacer las actividades.
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2.2.7. Autorizacion para realizar el estudio

El proyecto es presentado ante el titular de la organizacion con el fin de que lo
autorice y se lleve a cabo con la participacion de todos los integrantes que la forman.
Es muy importante este ultimo punto, ya que la realizacion del proyecto implica repartir
responsabilidades de las acciones. Por esto, se designara a un coordinador del
proyecto, auxiliado por un equipo técnico, que serad capaz de homogeneizar las
diferentes fuerzas de trabajo en la consecucién de los propésitos.

Una vez integrado el grupo de trabajo, se deberan acordar bien el proceso a seguir,
objetivos, calendario de actividades, documentacion, inventario, estimado de

informacion, distribucién del trabajo, etcétera.

2.3. Recopilacién de datos

La investigacion debe comprender tanto la recopilacion de antecedentes como de
datos relativos a la situacién actual. Entre los antecedentes que deben conocerse
estan los aspectos juridicos que se veran involucrados en el problema, los percances

similares que anteriormente se han presentado y las soluciones recomendadas.

2.3.1. Requisitos basicos que deben reunir los datos

Se recomienda que se recopile informacion especifica, completa, congruente y

coherente, de modo que permita:

e Definir los objetivos de la unidad del sistema o area afectada.

e Estudiar la estructura organica actual.

e Revisar las politicas establecidas y las normas administrativas ligadas con el

problema en estudio.
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e Analizar las funciones de cada area y las operaciones asignadas a cada
puesto que tengan relacion con el problema.

e Estudiar los tramites de operacion, instructivos contables, instructivos por
puestos, manuales de control interno, circulares, reglamentos, decretos,
etcétera.

e Tener en cuenta el flujo de operaciones, la documentacién y los formatos

utilizados.

e Analizar las estadisticas sobre volumenes de trabajo y de costos de
operacion.

e Analizar el uso de equipo.

e Examinar las condiciones de trabajo.

e Disefar nuevos sistemas y procedimientos.

2.3.2. Capacitacién del grupo responsable de la recopilacién

La labor de investigacion debera afrontarse sin prejuicios por parte del personal de la
UOM. Especialmente en la etapa de recopilacion de los datos, es recomendable que
el analista adopte una actitud amable y discreta a fin de procurarse la buena voluntad
del personal de la unidad en estudio y estimular su participacion activa en los trabajos.
Ademas, es importante abstenerse de ofrecer promesas irrealizables.

2.3.3. Técnicas de recopilacion de datos

+ Investigacion documental

. Consulta a sistemas de informacion
. Entrevistas

« Cuestionarios

« Observacion directa
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2.3.4. Diseino de instrumentos para recopilar informacién

Para recopilar informacién es necesario, de antemano, contar con un plan de trabajo
mediante el cual sean determinadas la naturaleza y la magnitud del problema en
cuestion. Definido el objetivo de estudio y cumpliendo con los pasos de investigacion y
autorizacion, se disefan los programas de trabajo indispensables para llevarlo a cabo.
Para esto, es fundamental que se desarrollen y examinen las diferentes alternativas
para efectuar la investigacion definitiva, y se fijen las bases generales que habran de
normarla.

Para disefar los instrumentos de recopilacién de informacion adecuados, es necesario
identificar las siguientes interrogantes: por qué, dénde, como, cuando, quiénes haran
las actividades y cuénto costara hacerlo. Asi, estaran precisados el problema que se
necesita recopilar, el propésito del plan, las acciones, recursos, tiempo y costo
requeridos.

Otro instrumento de gran valor en la recopilacion de informacion lo constituyen las
representaciones graficas, los programas especificos de la investigacion y las técnicas

como CPM y PERT, asi como los diagramas y barras.

2.3.5. Integracion de la informacion

En el plan de trabajo se debera especificar lo que se va a hacer, por qué, dénde,
como y cuando; quiénes lo haran y cuanto costara. En otras palabras, es necesario
preparar un documento que precise la naturaleza del problema, el propdsito del plan,

las acciones, recursos, tiempo y costo requeridos en el proyecto.

Es recomendable que la informacion acerca del proyecto conste por escrito. Debe

contener lo siguiente:

— Antecedentes y justificacion.




— Propésito u objetivo del mismo y los resultados que se espera obtener.

— Alcance.

— Acciones o fases necesarias para lograr el objetivo.

— Recursos humanos materiales y financieros.

— Fechas de inicio y terminacion.

— Costo global y de cada parte del estudio.

— Estrategias.

— Autorizacién del estudio y especificacidon de los responsables del mismo.

— Programas auxiliares de informacion y orientacién acerca de la naturaleza y

propdsitos del plan.

2.4. Analisis de los datos

2.4.1. Naturaleza y propdsito del analisis

El andlisis de una situacion o un problema administrativo consiste en dividir o separar

sus elementos hasta conocer la naturaleza, caracteristicas y causas de su

comportamiento. No debe perderse de vista la relacion, interdependencia e interaccion

de las partes entre si y con el todo, y con el contexto.

El propdsito del andlisis es establecer las bases para desarrollar opciones de solucion

al problema que se estudia, con el fin de introducir medidas de mejoramiento

administrativo.

2.4.2. Procedimiento de analisis

El andlisis provee una descripcion ordenada de los datos, con el propésito de

someterlos a un examen critico. Esto facilita conocer, en todos sus aspectos y
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detalles, el objeto al que se aplica el estudio. Asi, se racionalizan y diagnostican los
problemas.

La secuencia del proceso de andlisis es:

— Conocer el hecho gque se analiza.

— Describir el hecho.

— Descomponer el hecho con el fin de abarcar todos sus detalles y aspectos.

— Examinar el hecho criticamente y comprender cada elemento de estudio.

— Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacién elegido,
haciendo las comparaciones y buscando analogias o discrepancias con otros
hechos.

— Definir las relaciones que operan entre cada elemento considerado
individualmente y en conjunto.

— Formular sistematicamente una serie de preguntas:

Qué Actividad

Para qué Propésito para el que...

Donde Lugar en que...

Cuando Orden y tiempo de las acciones
Quién Personas que realizaran las acciones
Cémo Medios

Cuanto Cantidad de recursos

2.4.3. Técnicas e instrumentos de analisis

La eleccion de las técnicas e instrumentos de analisis obedecera, como ya se advirtio,
a las posibilidades de su aplicacion, a los estudios a realizarse, al apoyo financiero, a
la disponibilidad de tiempo y a la posibilidad de contar con un soporte que acelere el

proceso de analisis. Las mas usuales son:



— Organigramas

— Sociogramas

— Cuadros de distribucion del trabajo

— Diagramas de flujo

— Diagramas de programacion de computacion
— Diagramas de distribucion del espacio

— Matices

— Cuadros estadisticos

— Redes para el analisis l6gico de problemas
— Arbol de decisiones

— Auditoria administrativa

— Autoevaluacion

— Control total de calidad

2.4.4. Formulacion del diagnéstico

Como resultado del analisis de los datos y de la formulacion de un diagnéstico de la
situacion que origind, la UOM podra iniciar el desarrollo de cierto numero de
soluciones, evaluando sus ventajas y desventajas y presentandolas a manera de

sugerencias o recomendaciones:

e Marco global de analisis

e Antecedentes

e Normatividad

e Objetivos y funciones generales

e Estructura organica

e Andlisis de congruencia, programacién, organizacion y operacion

e Sistema de apoyo administrativo
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2.5. Formulacion de recomendaciones

Este paso consiste en convertir las conclusiones en propuestas especificas para la
accion, es decir, en recomendaciones. Al llegar a este punto del estudio, se debera
proceder al desarrollo de medidas de mejoramiento. En primer lugar, el analista
debera poner en juego sus recursos de imaginacion y habilidad creativa y tomar en
cuenta todas las soluciones posibles. En segundo, seleccionara las sugerencias mas
viables, evaluando sus ventajas y limitaciones. A veces, un incremento en el costo del

trabajo desarrollado en un area puede producir gran ahorro en otra.

2.5.1. Preparacién de recomendaciones

La presentacion de recomendaciones no debera incluir todas las opciones posibles
cuando éstas sean muy numerosas. Conviene, por el contrario, seleccionar solo
algunas de las mas viables. Cada opcién debe acompafarse con la estimaciéon de
costos, recursos humanos, materiales y financieros; asi como de sus ventajas y

limitaciones.

2.5.2. Tipos de recomendaciones

e De mantenimiento
e De eliminacion

e De adicion

e De combinacion

e De fusion

e De modificacion

e De simplificacion

e De intercambio




43

2.5.3. Elaboracion del informe

El informe debe presentarse por escrito. Este, ademas de exponer las razones que
fundamentan los cambios propuestos, debe facilitar la toma de decisiones. Los
informes técnicos y detallados deben reservarse para quienes estan familiarizados
con los trabajos de racionalizacion administrativa, o que se veran involucrados en la

implantacion y operaciéon del nuevo sistema.

Un informe debera tener los siguientes componentes:

e Introduccién

e Andlisis de la estructura organizacional

e Diagnostico de la situaciéon actual

e Propuesta para el mejoramiento de la organizacion
e Estrategia de implantaciéon

e Seguimiento, control y evaluacion

e Apéndices 0 anexos

2.5.4. Presentacion de resultados del estudio

Los ultimos pasos del proceso de investigacién pueden seguir caminos muy diversos,
pero existe un elemento comun en todos ellos: deben someterse a la consideracion y

aprobacion de las autoridades competentes.

Una vez que el funcionario a quien se ha conferido la autoridad para decidir ha
escogido la opcién que se considera mas conveniente, podra ser disefiado el nuevo
sistema.

2.6. Implantacién
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La implantaciéon de las recomendaciones hechas por la UOM es tan importante como
cualquiera de las fases anteriores, ya que constituye el momento en que las medidas
de mejoramiento administrativo propuestas deben ponerse en vigor para solucionar el

problema que origino el estudio. Los momentos de esta parte del trabajo son:

e Preparacion del programa o implantacién del nuevo sistema.
e Integracion de recursos humanos materiales necesarios.

e Ejecucién del programa.

2.6.1 Programa de implantacion

Pasos a sequir:

— Con la utilizacion de un diagrama o red de flechas, determinar las actividades y

la secuencia de su realizacion.

— Precisar los requerimientos de personal, instalaciones, mobiliario y equipo,

formas de oficina, manuales o instructivos de trabajo, etcétera.

— Fijar el tiempo y las fechas cuando habra de iniciarse y terminar cada una de las

actividades.

— Establecer quién o quiénes seran los responsables de la ejecucién del programa
total y de cada una de sus etapas. Tomando en consideracion la naturaleza de la

UOM, ésta debera participar en la implantacion de las recomendaciones.

— Prever los obstaculos y las resistencias al cambio que presentardn quienes se
vean afectados por los nuevos métodos y procedimientos de trabajo. Para ello,
sera necesario incluir programas de informacion y orientacion sobre la naturaleza,
propoésito y bondad de las medidas que habran de introducirse.
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— Fijar el método de implantacion que mas convenga de acuerdo con las
caracteristicas del nuevo sistema y las condiciones bajo las cuales se va a

introducir.

2.6.2. Métodos de implantaciéon

Método del proyecto piloto. Consiste en el ensayo del proyecto, con la finalidad de ir
preparando al personal para que lo acepte y comprenda. Permite introducir los
cambios en una escala reducida, realizando cuantas pruebas sean necesarias para
averiguar la validez y la efectividad del sistema propuesto antes de operarlo en forma
global. Asimismo, con este método, pueden descubrirse las fallas.

Método de implantacion en paralelo. Se utiliza en proyectos de gran dimension y
donde se maneja demasiada informacion o de caracter estratégico, o cuando se
guiere garantizar la seguridad del proyecto. Se lleva a cabo la operacion en forma
simultanea durante un periodo determinado.

La ventaja de esta técnica es que se pueden efectuar modificaciones y ajustes
sin crear problemas, al tiempo que se deja que las nuevas condiciones funcionen
libremente antes de que se suspendan las anteriores. Ademas, este método garantiza
mayor seguridad en las operaciones que se realizan durante el cambio, ya que
cualquier contingencia puede afrontarse sin precipitaciones.

Método de implantacion parcial o por aproximaciones sucesivas. Se considera el mas
adecuado para aplicar sistemas de gran magnitud. Consiste en seleccionar parte o
pequefias porciones del proyecto e implementarlas procurando hacerlo sin causar
alteraciones de gran importancia, y continuar al siguiente paso hasta que se haya
consolidado el anterior, permitiendo asi el cambio gradual y controlado.

Es un método mas lento y comodo: requiere de mas tiempo que el previsto,

pero permite un cambio medido y perfectamente controlado.

También puede aplicarse una combinacion de métodos.
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2.6.3. Integracion de recursos

Una vez que el programa de implantacién ha sido confeccionado y aprobado, el
siguiente paso es reunir los recursos humanos y materiales que previamente se
estimaron necesarios para la operacion del nuevo sistema. Luego, se procedera a
elaborar los manuales e instructivos de trabajo y de las formas de oficina; e integrar el
mobiliario, el equipo y los suministros requeridos para operar el nuevo sistema.
Ademas, es importante tomar en cuenta la capacitacion y seleccion del personal que
va a operar los nuevos procedimientos de trabajo, tomando como norma los manuales

e instructivos.

2.6.4. Ejecucion del programa de implantaciéon

Se procede a poner en operacion el nuevo sistema aplicando el método de
implantacion que previamente se haya seleccionado, realizando las actividades
programadas efecto y siguiendo los lineamientos fijados en los manuales e

instructivos.

Es necesario elaborar circulares con el fin de dar a conocer el programa a sus
usuarios y, en caso necesario, debera continuarse con la labor de informacion y

orientacion hacia quienes se vean involucrados en el cambio.
2.7. Evaluacion
Una vez que se ha implantado el nuevo sistema, es indispensable mantener

informada a la UOM sobre los avances, para que se compruebe la eficacia de las

mejoras y, si es el caso, sugerir medidas correctivas que procedan.




2.7.1. Mecanismos de informacion

Los mecanismos para obtener informacidn necesaria para comprobar la eficacia de
las mejoras introducidas son variables, dependen de las caracteristicas de cada area.
Es recomendable que estos mecanismos se mantengan activos durante el periodo

necesario, con el fin de juzgar la efectividad del sistema implantado.

2.7.2. Seguimiento de las acciones

La funcion de la UOM no concluye con la implantaciéon de los sistemas, ya que éstos
no deben permanecer estaticos; continla vigilando su adaptacidn constante de

acuerdo con las necesidades cambiantes de la entidad.

Acciones programadas:

e Nombramiento del responsable
e Productos o servicios

e Aspectos organizacionales

e Periodo de realizacion

e Porcentaje de realizacion

e Costo

e Apoyo y soporte utilizados

e Porcentaje de eficiencia

e Interaccién con el entorno

Acciones no programadas:
e Desviaciones
e (Causas

e Consecuencias
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e Alternativas de solucion
e Acciones correctivas

e Calendario de aplicaciones

2.7.3. Medicion de resultados

A partir de las observaciones que se realicen durante un lapso razonable de operacion
del nuevo sistema, se podran sugerir modificaciones. Conviene conocer los resultados
del nuevo sistema antes de intentar introducir medidas correctivas de manera

precipitada.

La experiencia ha mostrado la necesidad de poner atencion especial en la revision

periddica de los sistemas, para actualizarlos y evitar su caducidad.

La medicién de resultados implica:

— Llevar a cabo una estimacion efectiva de los fines programados y los alcanzados.

— Revisar los resultados en la estructura organica, funciones, procedimientos,
sistemas y nivel tecnoldgico.

— Considerar los beneficios obtenidos, las ventajas competitivas y el andlisis de costo
beneficio.

— Asimilar y aceptar el cambio.

— Capacitarse para el cambio.

— Plantear la ejecuciéon del cambio.

— Hacer los ajustes fundamentales para el cambio.

— Considerar las repercusiones en la interaccién del medio ambiente.

— Visualizar las alternativas de cambio organizacional a futuro.




organigramas

Elaboracién de organigramas.
3.1 Concepto

3.2 Objeto

3.3 Clasificacion

3.4 Fases para la elaboracién

3.5 Mantenimiento organizativo
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Objetivos particulares de la unidad

4 N

El alumno disefiard organigramas manualmente y en la computadora, donde
se muestren las relaciones formales de autoridad, de comunicacién y de

trabajo.
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3.1. Conceptos

Mediante una representacion grafica como los organigramas, mostramos la estructura
de una organizacion, asi como las relaciones que existen entre cada uno de sus
componentes.

3.1.1. Organigrama

Es la representacion gréafica de la estructura de toda la organizacion o de una de sus
areas o departamentos. El organigrama tiene como objetivo proporcionar una imagen
formal de la organizacion, asimismo ser una fuente de consulta oficial respecto de sus

relaciones de jerarquia.

Como el organigrama es un elemento técnico fundamental para el andlisis
organizacional, debe tener las siguientes caracteristicas:

Uniformidad
Precisién
Sencillez
Presentacion

Vigencia




Los organigramas se clasifican asi:

Por su naturaleza:

Microadministrativos

Macroadministrativos

Mesoadministrativos

Por su ambito:

Generales

Especificos

Por su contenido:

Integrales

Funcionales

De puestos, plazas y unidades

Por su presentacion:
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Verticales
Horizontales
Mixtos

De bloque

3.1.2. Nivel jerarquico

Comprende todas las unidades que tienen rango y responsabilidad. Para establecer
un nivel jerarquico dentro de la organizacion, debera existir un orden de precedencia
establecido entre sus integrantes. Ademas, es necesario conocer el nivel
organizacional derivado de la distribucibn de autoridad y responsabilidad en una
estructura organica.

3.1.3. Organo

Esta representado por un grupo de personas que tienen autoridad maxima. Entre sus
funciones se encuentran la toma de decisiones y la supervision de las areas que le

corresponden

Por ejemplo, hay 6rganos del Estado, como la Suprema Corte de Justicia, que
representa la maxima autoridad el 6rgano judicial. Este es uno de los tres 6rganos por
medio de los cuales el Estado ejerce poder publico. Cuenta con juzgados en todo el
pais, y entre sus funciones se encuentra conocer, en primera instancia, los procesos

civiles y penales.
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3.1.4. Puesto

Es la lista de obligaciones a cubrir en una funciéon dentro de una entidad. Las
responsabilidades, el reporte de relacion, las condiciones laborales y las

responsabilidades de supervision son resultado del andlisis del puesto.

Para ocupar un puesto es necesario reunir un perfil determinado; es decir, una serie

de requisitos humanos, habilidades, etcétera.

Hay puestos compartidos (dos o mas personas lo desempefian) y de referencia (se
utilizan para establecer la escala de pago), en torno de los cuales se colocan los

demas puestos en orden de valor relativo.
3.1.5. Plaza

Es una categoria que se le otorga al trabajador, segun sus conocimientos, aptitudes y
habilidades, dentro de una organizacion. Se lleva a cabo mediante un contrato que se

establece entre la institucion y el trabajador.

En otras palabras, la plaza es un registro que se asigna a una persona para que

ocupe un lugar dentro de la organizacion.

3.1.6. Puesto tipo en la administracion publica

Este puesto exige determinadas habilidades, conocimientos y aptitudes del personal
solicitante. Los puestos tienen nombres clave, segun el area en la que se va a

desarrollar el trabajador y la dependencia de que se trate.
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3.1.7. Puesto tipo en la administracién privada

Depende del tipo de trabajo que se va a desarrollar asi como de las aptitudes y
conocimientos del personal. Respecto del puesto en el sector publico, éste sélo se

diferencia con aquél en cuanto al género de institucion.

3.1.8. Tipos de autoridad

Autoridad es la capacidad que se confiere a un érgano o persona para actuar y decidir
sobre determinada materia y en un campo especifico. Son los derechos inherentes a
una posicion gerencial: dar érdenes y esperar que sean obedecidas. La autoridad se
relaciona exclusivamente con la posicidon que uno ocupa dentro de la organizacion. Es

decir, se ejerce en nombre de la institucién y no a titulo o capricho personal.

Hay algunos modelos de autoridad:

e De linea. Es la que detenta un administrador para dirigir el trabajo de un

subordinado mediante la llamada cadena de mando.

e De personal. En una organizacion grande no se cuenta con el tiempo para
una autoridad en linea, por lo tanto, la autoridad de personal sirve para
apoyar, ayudar, aconsejar y reducir algunas de las cargas informacionales

gue se tienen.

e Funcional. Es la que se ejerce sobre individuos o unidades fuera de las

areas directas de mando.

3.2. Objeto

El organigrama es un instrumento que proporciona la representacion gréafica de los

aspectos fundamentales de una estructura organizacional. Asi, podemos entender su
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esquema general y el grado de diferenciacion e integracion funcional de los elementos
gue la componen.

3.3. Utilidad

El organigrama proporciona una imagen formal de la organizacion, constituyéndose en
fuente autorizada de consulta con fines de informacion. Por otra parte, indica las
relaciones de jerarquia que guardan entre si los principales érganos de una institucion
0 de una de sus areas, y las da a conocer al personal.

Este medio también ayuda a descubrir duplicaciones, dispersiones o lagunas en las
relaciones de dependencia y de niveles, y tramos insuficientes o excesivos de

supervision y control.

3.4. Criterios fundamentales para su preparaciéon

Precision. Es necesario que los érganos de la organizacion y su interrelacién estén
bien definidos, y que se precisen los niveles jerarquicos y las relaciones de

dependencia entre ellos.

Sencillez. Para su mayor comprension, deberd ser simple y representar la estructura

en forma clara.

Uniformidad. Conviene utilizar figuras (rectangulos) de igual tamafio asi como manejar

las lineas de autoridad formal y de asesoria.
Presentacion. Depende de su forma y esta en funcion del objetivo.
Vigencia. Es importante que refleje la situacion presente, por eso debe actualizarse.

De aqui la necesidad de indicar en el organigrama la fecha de autorizacion y el

nombre del responsable.
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3.5. Clasificacion

3.5.1. Por su naturaleza

Microadministrativos. Son para una sola organizacion, en forma global, individual o por
areas.

Macroadministrativos. En este tipo se involucra a varias organizaciones.

Mesoadministrativos. Mediante éstos se trabaja un solo sector; o a dos o mas

organizaciones, pero incluidas dentro de un mismo sector.

3.5.2. Por su ambito

Generales. Representan los 6rganos principales de la institucién y la aplicacién de

sus interrelaciones basicas.

Especificos. Detallan mas determinados aspectos de la organizacion de una unidad o
area.

3.5.3. Por su contenido

Estructurales. Representan a los 0rganos que integran la organizacion, asi como las
relaciones de jerarquia o dependencia.
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Funcionales. Indican el cuerpo de la gréfica, las unidades y sus interrelaciones, y las
funciones principales que realizan los O6rganos representados, por orden de

importancia o segun el lugar que ocupan dentro del proceso.

De integracion de puestos, de plazas y unidades. Se sefialan los diferentes puestos
establecidos para la ejecucion de las funciones asignadas, asi como el numero de
plazas existentes o requeridas, o los nombres de las personas que ocupan los
puestos.

3.5.4. Por su presentacion

Verticales. Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo en forma

jerarquica.

Horizontales. Representan las unidades ramificadas de izquierda a derecha. Los

niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas.

Mixtos. Se formulan empleando las combinaciones de verticales y horizontales, con el

objeto de superar las limitaciones.

De bloque. Es la variante de los verticales, cuya particularidad consiste en representar

un mayor numero de unidades en espacios mas reducidos.

3.6. Diseio

Es el elemento grafico que se utiliza para representar las unidades que componen la

estructura organica y sus relaciones.
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3.6.1. Figuras

Se emplean para representar los 6rganos (de nivel directivo, medio o supervisor,

operativo, de asesoria y desconcentrados).

Las figuras se pueden dividir de acuerdo con:

Su forma: se usara un solo tipo de figura para simbolizar cada elemento del
organigrama, debido a la facilidad de lectura de titulos
horizontales. En este caso, por ser una figura de trazo mas

sencillo, se recomienda el rectangulo.

Su dimension: existe la tendencia a relacionar el tamafo de las figuras con la
importancia del 6rgano. No deben reducirse progresivamente sus
dimensiones para establecer diferencias de nivel jerarquico, ya

que éstas son dadas por la posicion.

Su colocacion: se apegaran a diferentes niveles jerarquicos, segun las distintas

figuras que apareceran en el organigrama dentro de un mismo nivel.

3.6.2. Lineas de conexién

Las relaciones que se dan entre las unidades que integran la estructura organica son:

Lineal: la autoridad y la responsabilidad establecen una relacion de
subordinacion entre los responsables de las unidades y sus
subalternos.
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Funcional: es la relacion de mando especializado. Esta autoridad esta
limitada al método especifico de ejecucién de una actividad,
y puede existir paralelamente a la autoridad de linea, o
entre un 6rgano especializado en determinada funcién y los

subordinados de otros jefes de linea.

De asesoria: se da entre los oOrganos que proporcionan informacion
técnica o conocimientos especializados a los mandos de

linea. Se representan por lineas continuas de trazo fino.

De coordinacion: tiene por objeto interrelacionar las actividades que realizan
diversas unidades de la organizacion. Se da entre unidades

iguales o unidades técnicas.

Con

organos

desconcentrados: se colocan en el ultimo nivel del organigrama. Entre éstos y el
resto de la organizacion deberd trazarse una linea de eje para
distinguirlos. Si se quieren especificar las diferentes relaciones
gue guardan los érganos desconcentrados con el resto de las
unidades centrales, se debera representar un tipo general de

organizacion de las unidades desconcentradas.

Con
comisiones: como las intersecretariales, que se integran con representantes de

diferentes instituciones oficiales y tienen por objeto coordinar
determinadas acciones de dos 0 mas organismos.
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3.7. Procedimiento para la elaboracién y/o actualizacién de organigramas

Autorizacion y apoyo de los niveles superiores para realizar el estudio

Sobre la autorizacion y apoyo de los niveles superiores para realizar el estudio, la
unidad encargada de elaborar los organigramas podra intervenir, por iniciativa propia,
a peticion, de parte o por 6rdenes superiores. Sin embargo, el visto bueno que debe
obtenerse de los niveles superiores representa el punto de partida de este
procedimiento.

Acopio de la informacion

Deberan especificarse y establecerse los medios adecuados para la acumulacion de

informacion y las fuentes mas precisas.
Clasificacion y registro de la informacion
Los datos que se han de reunir estan en funcion directa con las areas que se desea
representar, asi como el contenido especifico del organigrama. Determinado lo
anterior, se realizara el acopio de la informacion correspondiente.
Andlisis de la informacion

Debe revisarse y estudiarse la informacion que ha sido recopilada, clasificada 'y

registrada. La intencion es detectar, entre otros aspectos posibles, lagunas y

contradicciones en la misma.

Diseio del organigrama

El disefio se lleva a cabo una vez que la informacion haya sido analizada, interpretada
y confirmada.




3.8. Criterios generales para la elaboraciéon de organigramas del sector publico y

privado

3.8.1. Origen

Sector publico

El Presidente de la Republica, el titular de la institucion, una dependencia
globalizadora, una cabeza de sector, la autoridad administrativa de la institucion, un
area especifica de trabajo, etcétera, son quienes puede originar los cambios de

estructura organica en este &mbito, normalmente mediante una propuesta.

Sector privado

Por lo general, las organizaciones privadas llevan revisiones periddicas de su
estructura y métodos de trabajo, originando asi cambios en distintas areas.

3.8.2. Mecanica

Sector publico

e Determinacion del cambio especifico a realizar.
e Justificacion técnica.

e Fundamentacion legal.

e Representacion de la propuesta de cambio.

e Analisis interno y/o ajuste.
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e Integracion del documento final.

e Autorizacién del titular de la institucion.

e Envio de la propuesta a la SHCP.

e En caso de aprobarse, autorizacion de la modificacion a la estructura.

e Lavalidaciéon de la propuesta se remite a la institucion para que sea aplicada.

Sector privado

La mecanica de esta area tiene los medios siguientes:

Basicos. Implican ajustes minimos, fundamentados en una buena propuesta, y
advierten las ventajas que implica.

De alcance medio. Aplican procedimientos generales, ya sea para elaboracion o
actualizacion.

Globales. Son los que pretenden lograr cambios totales en la estructura.

3.8.3. Responsables

Sector publico

El titular de la institucion, el funcionario designado, el responsable del area

administrativa, juridica, etcétera.

Sector privado

De cambios basicos. El personal del area que hace la propuesta.
De alcance medio. El personal del area afectada.

Globales. El personal de toda el area de la organizacion.
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3.8.4. Fuentes/politica general

Sector publico

Los procesos de reestructuracion, regularmente siguen pautas dictadas por el titular
del Ejecutivo Federal, de los secretarios de Estado o de los responsables de las

entidades paraestatales, atendiendo aspectos como:

e Fusién, cancelacion o liquidacién de instituciones.

e Cambio de adscripcion sectorial.

e Creacion de instituciones.

e Reagrupamiento o redireccionamiento de funciones.

e Cambio en las politicas de gobierno.

Sector privado

Las organizaciones privadas se apegan estrictamente a sus normas internas de
accion. Por eso, cualquier modificacion a sus estructuras parte generalmente de un
proceso de analisis muy preciso, el cual puede ser propiciado por los motivos

siguientes:

= Cambio del objeto de la institucion.

= Integracion de nuevos socios.

= Aumento de capital.

= Reestructuracion de funciones con motivo de la creacion, desaparicibn o
readscripcion de unidades administrativas.

= Factores ambientales.

= Tratados, convenios o acuerdos nacionales e internacionales.




66

3.9. Mecanismos de informacion

En toda entidad hay una unidad encargada de la distribucion de informacién, que
debera realizar un registro de las personas o unidades administrativas a quienes se
entregaran los organigramas y de los lugares donde serdn colocados para facilitar su

reposicion en caso de que dicho documento sufra cambios.

3.10. Difusion

Los organigramas son también instrumentos de orientacion e informacion para el
personal de la dependencia o entidad, para el publico en general y para aquellas
personas o instituciones con las que aquélla guarda relacion. Por tal motivo, se
recomienda que estén al alcance de todo el personal, de tal manera que su consulta
sea accesible. Asimismo, es preferible que las unidades de orientacion e informacion

cuenten con folletos que los incluyan, eso facilitara la identificacion y ubicacién de las
unidades a que debe acudir el publico.




Unidad 4. Criterios basicos para

4.

Criterios  basicos para la  reorganizacion
administrativa.

4.1 Concepto de reorganizacion

4.2 Factores de afectan a las organizaciones

4.3 Sintomas internos

4.4 Factores externos

4.5 Obstéaculos y limitantes
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Al culminar el aprendizaje de la unidad, lograras conocer el concepto de
reorganizacion que factores influyen para llevarla a cabo tanto internos como

externos asi como los obstaculos y limitantes para su desarrollo.

\_ /
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4.1. Alcance y fuentes de un cambio organizacional

El estudio de como lograr el cambio dentro de las organizaciones laborales es tan
viejo como la administracion misma. Una entidad debe cambiar constantemente,
actualizarse, ponerse al dia. Por eso, podemos decir que un sinébnimo de

administracion es la asimilacidon de cambios continuos.

Se ha hecho gran cantidad de propuestas sobre el cambio organizacional; es
imposible enunciarlas todas. Sin embargo, pueden clasificarse en tres grandes
grupos, de acuerdo con la variable organizacional que intentan manipular (estructura,
tecnologia o factor humano).

Dada la interdependencia entre las variables que integran la organizacién, un cambio
en una de ellas afectara de manera distinta y en grados diferentes a las demas. De
ahi que algunas estrategias de cambio manipulen una variable con la finalidad de
modificar otra. Pero como dice Leavitt, la diferenciacion esta en los puntos de origen,
en las importancias relativas y en los conceptos y valores que los respaldan, no en la

exclusion de todas las demas variables.

Ahora bien, organizar implica la creacién de una estructura que funcione con eficiencia
para lograr que una empresa cubra los objetivos que se ha propuesto. Y para alcanzar
una organizacion efectiva, debemos considerar, fundamentalmente, los requisitos

estructurales y la légica propia de la estructura.

La estructura de la organizacion se establece para que sus integrantes lleven a cabo
funciones y actividades; en otras palabras, cumplan deberes y responsabilidades que
les son propios. Ademas, a través de esa estructura, se delega autoridad y establecen

responsabilidades y los niveles de jerarquia.
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El cambio organizacional afecta la estructura de una empresa, de modo que obliga a
los administradores a replantearla. Los alcances de este cambio son, con base en las

organizaciones, micro y macraoadministrativos.

El cambio organizacional tiene su origen en fuentes internas y fuentes externas,

dependiendo de los factores que la afecten.

Fuentes internas:

e Determinacion de nuevos objetivos y programas.
e Deteccidn de problemas operativos internos.

e Dificultad en el proceso de toma de decisiones.
e Expansion de la organizacion.

e Cambio de estrategia.

e Funcionalidad técnica y/o tecnoldgica.

e Propuestas de alguna unidad administrativa.

e Un estudio técnico de mejoramiento o simplificacion.

Fuentes externas:

e Modificacién de las condiciones econémicas del pais.
e Cambios en el marco legal ambiental.

e Propuesta de camaras o grupos de afiliacion.



e Acuerdos interorganizacionales.
e En atencion a convenios y/o tratados nacionales e internacionales.

e Por demanda de los clientes o usuarios de productos y/o servicios.

4.2. Procedimiento para la reorganizacion

Hay distintos enfoques para llevar a cabo el cambio en las organizaciones laborales,
desde el clasico descongelamiento-cambio-recongelamiento (Kurt Lewin), hasta el
modelo de siete fases (Burke).

Aungue todos los enfoques retoman la propuesta original, sus especificaciones son
distintas (dependiendo del nimero de fases que integren).

Mencionaremos algunos modelos del proceso de este cambio.

El modelo de Beckhard-Harris indica que todo proceso de cambio implica la
evaluacion del presente, la administracion de transicion y una definicion del futuro. Por

eso, debe cubrir los siguientes aspectos:

Fijar metas y definir el estado futuro
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El proceso de cambio comienza con una vision muy clara acerca de lo que la empresa
debe realizar, asi como las metas que habra de alcanzar para lograr sus objetivos.
Para esto, es necesario difundir el optimismo, que debe convertirse en fuerza
impulsora del cambio. No se trata de corregir a la organizacién, sino trabajar por su

crecimiento.

Ademas, al describir el estado futuro de la organizacion, cada individuo ubica el papel
que desempefiara, lo que disminuye la ansiedad provocada por el cambio e
incrementa su seguridad. Asimismo, la definicién del estado futuro orienta la actividad

de la gerencia y permite que no se pierda en la solucion de problemas temporales.

Evaluacion del presente

Al disefar un diagnostico, una de las primeras actividades que se debe realizar es
sefalar las prioridades de los problemas relacionados con el cambio. Para esto es
pertinente clasificar los problemas en grupos; posteriormente, identificar el quién, el

gué, el cémo y los efectos de cada problema.

También es importante establecer en el diagnostico el minimo necesario de personas

y grupos requeridos la aplicacion del cambio.

Como ultimo paso, se establecen la disposicion y capacidad para llevar a cabo el
cambio. La disposiciébn estd determinada por la actitud, motivos y objetivos del
trabajador o grupo de trabajo; y la capacidad, por las habilidades requeridas para
ejecutar la tarea, la obtencién de informacion relacionada con el cambio, el poder y su

autoridad para asignar recursos al programa.




Ya evaluadas la disposicion y la capacidad de la organizacion para afrontar el cambio,

el paso siguiente es implementar algunas alternativas para sobreponerse al cambio:

= Revisar si el organigrama refleja las tareas a realizar para instaurar el cambio.
= Programar actividades educativas que apoyen la tendencia al cambio.

»= Instaurar un programa de sensibilizacibn para modificar normas y estilos de
trabajo, y buscar el establecimiento de metas en miras del cambio.

= Definir el estado de transicidn, que se caracteriza por la ejecucién de un plan de

cambio que debe cubrir los siguientes requisitos:
Relevancia.
Cronologia (tener una secuencia légica de acontecimientos).

Adaptabilidad (manejar los planes de contingencia que le permitan sostener el

programa de cambio).
Integracion.

Especificidad (sefalar las actividades que realiza cada miembro de la

organizacion).

Para llevar a cabo un buen proceso de reorganizacion, es indispensable un
administrador de transicion, apto para movilizar recursos y ganarse el respeto de los

miembros de la empresa.
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4.2.1. Marco metodolégico

Es recomendable que haya un solo objetivo, para uniformar y encausar hacia un fin
comun todos los esfuerzos de los integrantes de la entidad. Y cuando empiecen a
surgir resultados, sera necesario mover los recursos indispensables para lograr y
mantener el liderazgo; de no ser asi, lo Unico que se habra hecho es crear un

mercado para la competencia. Por eso, conviene cumplir con los pasos siguientes:

Vision del estudio.

Planeacién del estudio.
Recopilacion de datos.

Andlisis de datos.

Formulacién de recomendaciones.
Implantacion.

Evaluacion.

e Determinar y analizar los objetivos del organismo

Cuando se trata de reorganizar a toda la institucidon o a una area especifica, deben
tomarse en cuenta sus objetivos —expresion cualitativa de un fin o propésito que se
pretende alcanzar—, y verificar si estan bien definidos.
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Ademas, es necesario estudiar las bases para la estructuracion:

— Objetivo. Propodsito o fin que se pretende alcanzar, ya sea con la realizacion
de una sola operacion, una actividad concreta, un procedimiento, una funcion
completa, etcétera.

— Politica. Guia de caracter general que orienta las actividades de funcionarios
y empleados de una institucion. Norma general que constituye declaraciones e
interpretaciones que encauzan la conducta y el pensamiento para la toma de

decisiones.

— Procedimientos. Planes que establecen un método para manejar las
actividades futuras; son como guias para la accion mas que para el

pensamiento, porque detallan las acciones a realizar.

— Funciones. Vienen a ser el conjunto de actividades asignadas a cada unidad
administrativa que integra una institucion (se definen a partir del ordenamiento
gue las crea).

— Grupo de actividades afines necesarias para alcanzar los objetivos de una
organizaciéon, de cuyo ejercicio es responsable un Organo, departamento
administrativo o persona.



76

e Andlisis de la informacion obtenida

Factor directo constante. Consiste en agrupar las funciones por afinidad, identificar
areas de primer nivel, identificar areas de segundo nivel..., y repetir el proceso

anterior de acuerdo con los niveles jerarquicos.

Factores directos variables. Son la especializacion de funciones, volumen de trabajo,
clases de actividades, tipos de productos o articulos y categorias de personas o casas

que se atienden.

Factores indirectos. Son el equilibrio horizontal entre las unidades, desarrollo de otras

funciones y economia de recursos.

e Elaboracion de un plan para modificar la estructura actual

En este orden, es indispensable pensar en el personal con el que se puede contar, en
la relacion de autoridades que debe existir y en las combinaciones de actividades que
proporcionaran mejores resultados. Por eso, el plan para modificar la estructura actual

implica, entre otros, los siguientes aspectos:

Determinacion de una nueva estructura organizacional.
Definicién de lineas de autoridad y responsabilidad.
Asignacién de funciones y actividades.

Fijacion de politicas administrativas.




Puntualizacién de sistemas y procedimientos administrativos.
Determinacion de nuevos controles.
Coordinacion de funciones y actividades.

Relaciones humanas adecuadas.

e Implantacion del plan de reorganizacion

El plan de reorganizacién debe llevarse a la préactica lo antes posible; asimismo
fomentarse el cambio de impresiones al respecto con la administracion y los
funcionarios. Ademas, la explicacion de los resultados y ventajas de la nueva
organizacion, la capacitaciéon del personal sobre aspectos y especialidades de los
nuevos sistemas y procedimientos administrativos, y la explicacion al personal sobre
detalles de la nueva estructura o sistemas de organizacién, entre otros, son aspectos

gue no deben omitirse.

e Control sobre las modificaciones

Si lo establecido en el plan de reorganizacion no es llevado a la practica con base en
los lineamientos fijados, cualquier accion sera inutil. De aqui la importancia de hacer
revisiones periodicas para dar solucion al funcionamiento uniforme de las nuevas

organizaciones.

Al reorganizar una entidad es importante tomar en cuenta sus principios y fines.
Organizar implica la creacion de una estructura organica que funcione con eficiencia

para el logro de los objetivos de la empresa. Considerados ya los fines a los que se
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desea llegar y las politicas que normaran su cumplimiento, conviene elaborar un
listado, lo mas detallado, claro y conciso, de las funciones indispensables para

alcanzar la reorganizacion.

Las anteriores acciones deben ser controladas y evaluadas para que, en realidad,

contribuyan a la modernizacion de la estructura organizacional.

4.2.2. Mecanismos de estudio

La reorganizacion es resultado de una serie de necesidades o carencias que
descubren el director o gerente general, un comité o el jefe de departamento dentro de
la empresa; quienes, de alguna manera, captan que es indispensable hacer ciertos

ajustes o cambios.

Dentro de una organizacion, el agente de cambio —o agente de desarrollo
organizacional, expresion mas adecuada-— tiene actitudes y emprende procesos que
facilitan la adopcion de nuevas politicas. En este sentido, es catalizador, mediador e
impulsor de conductas que elevan el nivel de eficiencia de la empresa. Pero no es el
autor de los cambios, sino quien los facilita; los autores y actores de los cambios son

los miembros de la organizacion.

El agente de cambio tiene a su cargo cuatro tareas béasicas:




Ayudar a generar informacion precisa.
Estimular las decisiones libres y bien informadas.
Asegurar un compromiso responsable de la gente que participa en el cambio.

Desarrollar los potenciales y recursos del sistema cliente.

Y para lograr lo anterior, debe tener las habilidades siguientes:

Autoconocimiento.
Comprension de la organizacion.
Manejo de relaciones humanas.

Flexibilidad.

4.2.3. Instrumentos técnicos de apoyo

Son medios diversos para el cumplimiento de los objetivos y la realizaciéon de los
planes de la organizaciéon. Son documentos que contienen informacién sobre la forma
como se debe llevar a cabo una tarea y conceptos de uso general en el ambito de las

organizaciones. Algunos de estos instrumentos son:

e Manual de organizacion. Documento oficial en el que se describen la

estructura de funciones y los departamentos de la organizacion.
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e Manual de procedimientos. Documento que apoya el quehacer institucional;

es basico para la coordinacion, direccion y control administrativos.

e Manual de politicas. Mediante este documento se expresan las intenciones

0 acciones generales de la administracion.

e Diagramas de flujo. Son organigramas, representaciones graficas de la

estructura.

e Cuadros estadisticos. Son representaciones graficas de los estudios de

mercado.

e Andlisis y valuacion de puestos. En ellos se precisa el procedimiento para
determinar las tareas, requisitos y aptitudes de un puesto, y el tipo de

personas que debe contratarse.

Para que, con la ayuda de estas herramientas, el proceso de reorganizacion pueda
realizarse, es necesario cubrir las etapas siguientes: entrada, diagnostico,

retroalimentacion, planeacion del cambio, intervencion y evaluacion.

El cambio, indistintamente, enfrenta resistencias que so6lo podran ser superadas si es
coordinado por un agente de cambio. Ademas, son imprescindibles sistemas de

sugerencias y evaluacion de las mismas, asi como un adecuado programa de
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motivacion hacia la creatividad. Sin embargo, ésta se sujeta a un conjunto de
variables bioldgicas, sociales, personales y culturales.

Asimismo, no debemos olvidar que el trabajo en equipo es muy importante para hacer
realidad un propdsito, sobre todo en el ambito empresarial.

4.3. Principios de reorganizacion

e Departamentalizacién. Proceso de especializacion del trabajo; la constituyen las

operaciones, actividades y funciones.

e Jerarquizacion. Consiste en establecer las lineas de autoridad.

e Linea de mando o autoridad. Se relaciona con la jerarquizacion; varios
departamentos deben ser manejados por una direccién y las direcciones deben ser
controladas por una direccion general.

e Autoridad funcional. Las funciones de asesoria, planeacion y supervision apoyan la
operacion y control adecuados de los programas mediante acciones técnicas y

personal.

e Unidad de mando. Consiste en tener un solo jefe para evitar conflictos en la toma

de decisiones.
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Autoridad. Dirige las acciones, toma decisiones, da ordenes, etcétera.

Responsabilidad. Es la actitud de cumplir las acciones encomendadas y rendir

cuentas de su ejecucion a la autoridad competente.

Tramo de control. Es el numero de funcionarios o unidades administrativas que
puede depender directamente de un organo superior. La capacidad para dirigir
cierta cantidad de subordinados es limitada y su aplicacion esta condicionada por
las posibilidades reales de atencion, supervision, direccion, control y correccién de

las actividades encomendadas a cada érgano.

Comunicacion. Proceso mediante el cual las personas de las distintas areas

intercambian informacién con un fin determinado.

Delegacion, descentralizacion y desconcentracion. La delegacion es el acto de
responsabilizar a un subordinado para que, mediante sus actuaciones vy
convicciones, logre tomar decisiones propias y emita instrucciones segun las
necesidades de la organizacion.




4 .4. Caracteristicas de los niveles administrativos

Precisar las funciones y caracteristicas de cada nivel dentro de la estructura nos
ayuda a evitar omisiones y duplicaciones; ademas nos sirve como guia del cambio.
Asi, las funciones que se desempefian son precisas y claras.

A continuacion mencionaremos algunas caracteristicas de los niveles administrativos:

— Organizacion cliente. El consultor examina informacion basica sobre el caracter, el

objeto, el papel y los principales rasgos de la organizacion con relacion al cliente.

— Ambiente externo. Es el contexto socioeconémico. Algunos de los factores

ambientales son variables sobre las cuales la organizacion cliente no puede influir.

— Los recursos de los que dispone la organizacion se examinaran en forma global, sin

entrar en cuestiones de direccion financiera, de personal, etcétera.

— Los obijetivos, politicas y planes de conjunto. Su estudio es fundamental para
conocer la empresa, y constituye la base de la evaluacion del funcionamiento de la

organizacion.

— Las finanzas son un sector fundamental en todo estudio empresarial, pues la solidez
econdmica Yy los resultados financieros de las organizaciones comerciales reflejan el

potencial y los resultados en casi todos los demas sectores y funciones.




84

— La comercializacion en las organizaciones que venden sus productos y servicios

constituye un vinculo esencial con el ambiente externo a la organizacion.

— Investigacion y desarrollo. En caso de que la organizacion opere o0 esté orientada a
la investigacion, ésta puede tener efecto considerablemente mayor sobre los

resultados globales que la direccion de la produccion.

— Personal. La cuestion critica en este sector es el efecto de la politica del personal

sobre el funcionamiento y las perspectivas de la organizacion cliente.

En cuanto a los niveles administrativos, mencionaremos el directivo, supervisor y

operativo.

Directivo. Dentro de la estructura de la organizacion, existe el nivel o rango con la
autoridad y responsabilidad propias de un directivo, quien, por la funcidon que tiene
encomendada, toma las decisiones y establece politicas y estrategias. Este cuenta
con un perfil de liderazgo, tiene unidad de planeacién, coordinacién y control de alto
nivel; ademas, elabora programas y determina objetivos. Podemos resumir parte de
sus funciones en los pasos del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y

controlar).
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Supervisor. Es considerado como nivel medio. En éste se desarrollan funciones de
control, asesoria técnica, planeacion y determinacién de las estrategias, haciendo

énfasis en la coordinacion con otras dependencias del mismo sector.

En este nivel se lleva a cabo también el proceso administrativo, enfatizando la
ejecucién tanto de programas como de sistemas de control y la supervision de los
mismos. Asimismo, en la supervision se interpretan las politicas, normas, reglas y
estrategias de la empresa. El supervisor debe corregir las fallas, y dirigir y vigilar la

elaboracion de programas y presupuestos.

Operativo. Lo constituyen las operaciones que se realizan dentro de la organizacion;
para efectuarlas satisfactoriamente, es necesario conocer las metas y objetivos de la
empresa; sus procedimientos, métodos y sistemas de productividad.

4. 5. Estimaciones de costo

En ocasiones, los presupuestos son afectados por las propuestas de cambio en la
reduccion o ampliacion del niumero de puestos y plazas. Tales cambios llegan a
repercutir sobre la distribucion de las funciones y las cargas de trabajo, asimismo en
los resultados organizacionales. Por eso, es importante considerar los factores de
costo total, administrativo de la reprogramacion y beneficio.

Honorarios y costos se indican en el honorario total de consultoria, el método de
facturaciéon y las condiciones de pago. Los costos que se indican por separado
incluyen el valor del trabajo de los miembros del personal del cliente que trabajaran

con los consultores y el de la compra del equipo necesario para la tarea.
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4.6. Sistemas de informacion

Para llevar a cabo las modificaciones en la organizacién, es necesario realizar un
analisis de los sistemas de informacion. De esta manera, se obtiene un diagndéstico o

resultado de la situacién en que se encuentra la entidad y los factores que la afectan.

Al respecto, se propone una identificacion de la categoria de los sistemas, que pueden

ser:

— De procesamiento de transacciones.
— Administrativos de informacién.

— Para el soporte de decisiones.

Asimismo, es indispensable aplicar la estrategia para el desarrollo del nuevo sistema.

En este orden, tenemos los métodos siguientes:

— Del ciclo de vida para el desarrollo de sistemas.
— Del desarrollo del andlisis estructurado.
— Del prototipo de sistemas.

— Combinacion de métodos.




4.7. Cambio organizacional

Un lider tiene gran incidencia en la cultura de la organizacion. Y cuando éste es un
administrador de primer nivel, puede llegar a crear un ambiente propicio, puesto que
sus valores y convicciones son guias para los empleados. Asimismo, es el motor del
cambio organizacional. Los lideres empresariales, guiados por valores, son modelos a
seguir. Ellos motivan y conducen al personal. Pero eso no basta, también es de suma
importancia para el desarrollo de una cultura organizacional la disposicion de los

trabajadores.

Por ejemplo, actualmente se vive una reorganizacion en PEMEX (ver

http://www.yucatan.com.mx/especiales/expropiacion/14020101.asp).
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5. Asistencia técnica y servicio de consultoria

1.

~N o o B WD

Concepto

. Objetivos

. Asistencia técnica

. Servicio de consultoria

. Funciones generales de asistencia y/o servicio
. Personal requerido

. Mecanica para la presentacion de servicios

A) Contacto

B) Presentacion

C) Alternativas de actuacion
D) Manejo de proyectos

E) Seguimiento y control

F) Presentacion de resultados
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Al culminar el aprendizaje de la unidad, lograras diferenciar los conceptos de
asistencia técnica y el servicio de consultoria, los cuales deben de ser
tomados en cuanta por las organizaciones, asi también la manera de cémo

operan éstas y que requerimientos se necesitan para obtener resultados; con
ello identificaras las ventajas y desventajas que existen en su aplicacion.




5.1. Concepto

Asistencia técnica y servicio de consultoria es el trabajo que brinda una persona,
independiente y calificada, a una empresa para identificar e investigar problemas
relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos. Asimismo, da

medidas de solucion y dirige su aplicacion.

Al ser independiente, el consultor es imparcial. Sin embargo, esta independencia
significa, al mismo tiempo, una relacion muy compleja con las organizaciones clientes
y con las personas que trabajan en ellas. El consultor no tiene autoridad directa para
tomar decisiones y ejecutarlas; debe actuar como promotor de cambio y limitarse a su

funcion.

Debemos mencionar que, para aprovechar al maximo la informacion, las
organizaciones necesitan contar con fuentes adecuadas y nuevas opciones que
ayuden en la toma de decisiones y a obtener un mejor nivel en los mercados.
Ademas, son buenos auxiliares en la presentacién de los datos las técnicas gréaficas
(cuadros, tablas, ilustraciones, etcétera). Por ejemplo, mediante cuadros (tabulaciones
de resultados) podriamos ilustrar un procedimiento o exponer series de cantidades en

forma comparativa.

5.2. Objetivos

En general, los consultores se emplean por una o mas de las razones siguientes:




92

» Para que aporten conocimientos y capacidades especiales.
» Para que presten ayuda intensiva en forma transitoria.
= Para que den un punto de vista imparcial.

» Para que den a la direccion argumentos que justifiquen decisiones

predeterminadas.

La asistencia técnica y servicio de consultoria cooperan, principalmente, al desarrollo
administrativo de las entidades, haciendo propuestas y apoyando en la toma de
decisiones con el fin de optimizar sus recursos. Asimismo, dan informacion
fundamental de interés para la organizacion. Pero la informacion tiene valor sélo

cuando es accesible, precisa y verificable.

Los directores de empresas recurren a un consultor cuando necesitan ayuda en la

solucién de un problema. El consultor puede encontrarse con estas irregularidades:

— De correccion. Con casi los mismos recursos se lograba antes un resultado mas

satisfactorio que el actual.

— De perfeccionamiento. Al mejorar una situacion determinada, puede afectarse a
elementos parciales de la direccidn (técnicas de contabilidad, procedimientos

administrativos o mantenimiento de registros).

— De creacion. Ante éstas, el consultor requiere mucho ingenio y aplicar medios no

tradicionales para solucionarlas.




5.3. Asistencia técnica

5.3.1. Denominacién de las areas de apoyo técnico

Los consultores tienen acceso a una serie de métodos basados en las ciencias del
comportamiento, con los cuales pueden facilitar el cambio en personas, grupos y
organizaciones. Entre los principales, podemos mencionar la direccidon por objetivos,
grupos de diagnostico, andlisis transaccional, analisis de operaciones, terapia de
grupo de trabajo, técnicas de comunicacién no verbal, desarrollo de la organizacion,

uso de redes de gestidon y motivacion de la realizacion.

Ahora bien, el dominio practico de estas técnicas es lo que distingue al consultor del
tedrico académico. Las técnicas pueden adquirirse, en parte, asimilando datos de
investigacion y publicaciones; pero, sobre todo, se aprenden mediante la experiencia.

Ademas de prestar servicios consultivos, las organizaciones de consultoria suelen
ofrecer otros servicios de apoyo técnico interno a las actividades principales de la
empresa; asimismo, complementan las tareas consultivas con servicios especiales

para sus clientes.

Toda unidad de consultoria tiene que decidir la gama y volumen de servicios técnicos
que necesita y puede prestar. Por ejemplo, una unidad pequefia puede carecer de
servicios técnicos especiales; una mediana, solo tiene algunos; y una grande, dispone
de una amplia red de servicios especiales.
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Servicios técnicos de apoyo:

— Actividades promocionales. Consiste en la difusion de los servicios de consultoria.
Por este medio, se pretende descubrir nuevos clientes y mantener contactos con
clientes anteriores para obtener nuevas solicitudes de trabajo. En este caso, el
personal mas experimentado de la unidad de consultoria es el que debe asumir la
responsabilidad de las actividades de promocion. Pero cuando las unidades son
grandes, hay empleados especializados para efectuar esas labores. Entre los medios
promocionales estan los articulos técnicos, libros, conferencias, escritos, tareas

docentes, folletos informativos, reuniones sociales, visitas, etcétera.

— Servicios de informacion. Es un servicio de informacién y documentacion necesario.
La investigacion sobre los progresos recientes en direccion de empresas debe
reunirse y transmitirse a los consultores; asimismo, los métodos de trabajo empleados
y los resultados obtenidos en tareas anteriores para que los puedan usar en sus

nuevos propositos.

— Investigacion y desarrollo. Las organizaciones de consultoria no poseen grandes
departamentos de investigacion y desarrollo; prefieren estar al corriente de los

proyectos de estudios realizados en facultades, escuelas de comercio o instituciones,
y Se procuran sus resultados.

— Elaboracién de nuevos métodos y técnicas. Suele ser una caracteristica de la
practica consultiva, especialmente cuando se abordan nuevos tipos de tareas.
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— Contratacion, seleccion y formacion de personal. Estas actividades, o parte de ellas,
existen en toda organizacién de consultoria, principalmente, en las que se encuentran
en fase de expansion. Las consultorias mas importantes suelen tener departamentos

con personal especializado para desarrollar esas funciones.

— El centro de formacién, estudios econdmicos y de viabilidad, informatica y servicios

de contratacion de directivos.

5.3.2. Adscripcion

Si el cambio garantiza una mejora, se le conferird una alta responsabilidad al analista
—sin importar si es externo o interno—, éste sera un agente de cambio cada vez que
realice alguna de las actividades. El agente de cambio sirve como catalizador para el
cambio y colabora con otros para agilizarlo; por eso, debe relacionarse con todo el
personal. El agente de cambio puede actuar dentro de la organizacién o a manera de
staff.

No hay una estructura fija Unica para las organizaciones de consultoria; sélo es
posible dar algunos ejemplos y principios comunes. Una unidad béasica de consultoria
operativa puede formar parte de una organizacion consultiva mas importante,
compuesta de varias unidades especializadas. Asimismo, la estructura de la alta

direccién de las organizaciones de consultoria depende mucho de su estatuto juridico.
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En las organizaciones de consultoria grandes y complejas, las funciones de direccion
general abarcan mucho méas que la simple orientacion y control del trabajo de los
consultores. El director debe coordinar una amplia gama de servicios diversificados.
De hecho, en algunas organizaciones de consultoria los directores generales han sido
elegidos de entre el personal que posee suma experiencia en direccion de empresas,

pero no necesariamente en actividades de consultoria profesional.

5.4. Servicios de consultoria

5.4.1. Estructura

La consultoria es un servicio independiente y se caracteriza por la imparcialidad del
consultor. Pero esa independencia significa al mismo tiempo una relacion muy
compleja con las organizaciones, empleados y clientes. El consultor no tiene autoridad
directa para tomar decisiones y ejecutarlas, pero esto no debe considerarse una
debilidad si el consultor sabe actuar como promotor de cambio y dedicarse a su
funcién. Ademas, debe asegurar la maxima participacion del cliente en todo lo que
hace, de modo que el éxito final sea resultado del esfuerzo de ambos.

No se contrata a los consultores para dirigir organizaciones o tomar decisiones en
nombre de directores; su responsabilidad es trabajar como asesores.

El servicio de consultoria también proporciona conocimientos y capacidades
profesionales para resolver problemas practicos. Por supuesto que los dirigentes de
las empresas tienen esta facultad, pero los consultores cuentan con gran experiencia,

pues han pasado por muchas organizaciones; ademas, se mantienen continuamente
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al tanto de los progresos en métodos y técnicas, incluidos los que se realizan en
universidades e instituciones de investigacion. Asi, pueden establecer vinculos

adecuados entre la teoria y la practica.

La consultoria no proporciona soluciones milagrosas; es un trabajo dificil basado en el
analisis de hechos concretos y en la blusqueda de soluciones originales, pero factibles.
Si la empresa pone de su parte, y clientes y consultores trabajan en conjunto, el

resultado final sera mas exitoso.

Hay consultoria externa y consultoria interna. Desde los puntos de vista administrativo
y juridico, el consultor externo es completamente independiente de las organizaciones
para las que trabaja. El interno, en cambio, es parte de una organizacion determinada,
una compafia, un grupo de compaiiias, un ministerio o departamento gubernamental,
etcétera. Sin embargo, es dificil distinguir entre ambas clases de consultores. Por
ejemplo, una oficina consultiva autbnoma al servicio de un ministerio industrial puede
considerarse una dependencia interna, puesto que es parte de los servicios
gubernamentales; pero puede tener la misma relacion de trabajo con las empresas
publicas que dependen de ese ministerio que la que tiene una empresa consultiva

externa independiente.

Los servicios de consultoria internos, a menudo, se consideran mas adecuados para
resolver problemas que exigen conocer a fondo relaciones y procedimientos internos y
factores politicos sumamente complejos de grandes organizaciones, las diversas
funciones de la organizacion o las particulares limitaciones que afectan a su
funcionamiento. En el sector gubernamental, los servicios de consultoria internos
pueden emplearse por razones de seguridad e interés nacional. Si existe una
demanda constante de asesoramiento en métodos y técnicas especiales, un servicio
de consultoria interno puede resultar mas barato y productivo. Por su parte, los
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consultores externos son preferidos por organizaciones cuyos consultores internos no
satisfacen los criterios de imparcialidad y confidencialidad, o no tienen determinada

pericia.

A veces, se confian tareas complejas conjuntamente a consultores externos y a
consultores internos; o se pide a los consultores internos que definan la tarea con
precision para un consultor externo, y que colaboren con él a fin de sacar el mayor
provecho posible de su asesoramiento durante el desempefio de la tarea.

5.5. Funciones generales de asistencia o servicio

Las funciones y técnicas de direccion que desarrollan los consultores han pasado por
varias etapas. Hoy dia, hay consultores para todo tipo de problemas de direccion:
funcional, interfuncional y general; y sus técnicas se aplican a los estudios de método

y de tiempos, analisis cuantitativo y de las ciencias del comportamiento.

Los consultores de empresas u organizaciones no estan capacitados para tratar
problemas de orden tecnoldgico, sin embargo, deben saber algo de las relaciones
entre la tecnologia y la direccion de empresas. En los campos en que los dos factores
estdn estrechamente relacionados, como en la técnica de la produccién, los
problemas de organizacion deben verse en relacién con los aspectos técnicos del
estudio de método, disposicidn interna de la fabrica, tipo de maquinaria, disefio y clase

de herramientas y equipo de transporte, entre otros.
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El consultor de recursos facilita la informacién y orienta a la empresa para solicitar
servicios al respecto, o recomienda un programa de accion para el cambio. De esta
manera, se busca que la informacion incida en las actitudes del personal para que
haya un buen funcionamiento organizacional. El éxito de este método depende de la

comunicacion efectiva entre el cliente y el consultor.

El consultor de procesos es promotor de cambio, trata de ayudar a la organizacion
haciéndole tomar conciencia de los procesos organicos, de sus consecuencias
probables y de las técnicas para lograr cambios. A diferencia del consultor de
recursos, éste da a conocer su enfoque, métodos y valores, de manera que la misma

organizacion pueda diagnosticar y resolver sus problemas.

Es muy comudn que el consultor realice las tareas siguientes:

— Estudio de la empresa. El consultor realiza estudios de los recursos, resultados,
politicas y estructuras directivas de la organizacién, con el objeto de identificar o
determinar sus bondades y fallas, y los problemas fundamentales que impiden su

buen funcionamiento.

— Estudios e investigaciones especiales en todas las esferas de la direccion de
empresas. Puede encomendarse a consultores estudios e investigaciones especiales:
visibilidad de nuevas inversiones, analisis de mercado, encuestas sobre las actitudes
de los consumidores... Estos estudios pueden ser muy detallados y laboriosos, tanto

en la recopilacion de informacién como en su revision.




100

— Elaborar soluciones para problemas determinados. En la mayoria de los casos, el
cliente pide algo mas que un estudio de sus problemas: solicita al consultor que
elabore soluciones, dé nueva organizacion a la compafia, perfeccione el sistema de
informacion, elabore un programa de capacitacion para el personal de supervision,
haga una disposicion alternativa de la planta y de la circulacibn de materiales,

etcétera.

Asimismo, el analista o asesor debe examinar el funcionamiento de la empresa y la
emision de resultados, lo que le permite mejorar los procesos en la organizacion.
Ademas, tener habilidad de trato para con cualquier tipo de persona y experiencia en

el manejo de equipo.

El analista realiza las funciones siguientes:

— Soluciona problemas con base en las proposiciones que él mismo hace.

— Aborda la problematica de manera sistematica. Esto permite elaborar diagnésticos.
Ademas, debe de ser capaz de administrar y coordinar innumerables recursos,

compartiendo responsabilidades con otras personas.




5.6. Personal requerido

Consultor

La consultoria externa tiene la ventaja de ofrecer a la empresa perspectivas frescas,
gue no poseen otros miembros de la organizacion; pero tiene poco acceso a la cultura
organizacional de la empresa. La finalidad de contratar un consultor es que éste

aporte algo que hace falta en la organizacion.

En general, los consultores se emplean con el propdsito de proporcionar
conocimientos y capacidades especiales a la organizacion. Ademas, para que presten
ayuda intensiva en forma transitoria, den su punto de vista de forma imparcial y

presenten a la direccidn argumentos que justifiquen decisiones predeterminadas.

La consultoria de empresas, como servicio profesional y método para introducir
cambios, no se limita a un tipo particular de organizacibn o de economia; se ha
extendido a nuevas esferas de la actividad humana y ha conducido a diversas formas

de especializacion.

Por otro lado, los consultores se emplean conforme el nivel de desarrollo econémico
del pais lo va indicando; cuando la situacion econdmica y politica del pais lo exige; y
segun el tipo de actividad econdmica y social, y el tamafio de las organizaciones.
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Especialista de apoyo o staff

No dirige un proyecto dentro de la organizacion, so6lo es un recurso humano de apoyo
para quienes ocupan ese cargo (de dirigir). La consultoria se ha desarrollado como un
servicio externo de la organizacion. Desde el punto de vista juridico-administrativo, el
consultor externo es completamente independiente de las organizaciones para las
cuales trabaja. Sin embargo, es dificil distinguir entre ambas clases de consultores,
internos externos. Por ejemplo, una oficina consultiva autonoma al servicio de un
ministerio industrial puede considerarse una dependencia interna, puesto que es parte
de los servicios gubernamentales; pero puede tener la misma relaciéon de trabajo con
las empresas publicas que dependen de ese ministerio que la de una empresa

consultiva externa independiente.

Los consultores externos son preferidos incluso por organizaciones que poseen algun
personal consultor, en situaciones en que un consultor interno no satisface los criterios

de imparcialidad y confidencialidad o no tiene determinada pericia.

En ocasiones, se confian tareas complejas conjuntamente a consultores externos y a
consultores internos; o se pide a los consultores internos que definan la tarea para un
consultor externo y colaboren con él a fin de sacar el mayor provecho de sus

asesoramiento durante el desempefio de la tarea.

Agente de cambio




103

El analista sera un agente de cambio cada vez que realice alguna actividad del ciclo
de desarrollo del sistema. El agente de cambio es aquella persona que sirve como
catalizador para el cambio, desarrolla un plan para el mismo y colabora con otros para

agilizarlo.

Estos especialistas efectian estudios para programar los proyectos, presupuestos y
programas necesarios, asi como los disefios de los mismos, mediante las
investigaciones pertinentes. Por eso, se recomienda que cuenten con un respaldo de

servicios de apoyo.

El personal que se requiere en este servicio debe contar con caracteristicas y
conocimientos especificos, de administracion general, teoria de la organizacion y
teoria de sistemas, metodologia de investigacion para la elaboracion de programas,
instrumentos de analisis administrativos, sistemas, procedimientos, etcétera.
Asimismo, debe saber sobre el manejo de equipo de oficina (computadora y la

paqueteria necesaria), hablar un segundo idioma, etcétera.

Programador

Utiliza la creacién de ideas con base en comandos. Crea herramientas que se puedan
ocupar mediante la computadora para el desarrollo del programa o del plan de trabajo.
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Técnico

Implementa lo que desarroll6 el programador para integrarlo al trabajo. Es decir,

instala la informacion que le fue proporcionada por el programador.

Para desarrollar este tipo de trabajo, es necesario contar con ciertas caracteristicas
que ayudardn al desarrollo de las actividades: actitud positiva, capacidad de
observacion, creatividad, iniciativa, respeto hacia los demas, prudencia y discrecion,

entre otras.

5.7. Mecanica para la prestacion de servicios

5.7.1. Contacto

Los directores de empresas recurren a un consultor cuando desean ayuda en la
solucién de un problema. Desde el punto de vista de la calidad o nivel de la situacion,
la direccidon puede pedir al consultor que corrija algo deteriorado, mejore el estado de

cosas o elabore una situacion totalmente nueva.

Hoy dia, hay consultores para todo tipo de problemas: de direccion funcional,

interfuncional o general. Pueden aplicar cualquiera de las técnicas de direccion,
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incluso las tradicionales, los estudios de método y de tiempo; el analisis cuantitativo y
el de las ciencias del comportamiento.

El ciclo de desarrollo o de vida es un enfoque por etapas de andlisis y de disefio del
sistema; postula que el desarrollo de los sistemas mejora cuando existe un ciclo
especifico de actividades del analista y de los usuarios. A pesar de las bondades de
este método, debemos reconocer la importancia del enfoque sistematico.

Cuando se inicia una tarea, es necesario disipar la incertidumbre y las especulaciones
gue la presencia del consultor suscita en la organizacion. EI momento mas
conveniente para hacerlo es cuando se presenta al consultor y se especifican sus
atribuciones a directores y empleados. Esta presentacion se efectla por escrito y

mediante reuniones, incluyendo aquéllas en las que esta presente el consultor.

5.7.2. Presentacion

Actualmente, en varios paises, los consultores de empresas han establecido
asociaciones de profesionales voluntarios, quienes representan sus intereses y
regulan las actividades que realizan las empresas de consultoria. Estas asociaciones
han desempefiado un papel principal en la promocién de normas profesionales de
consultoria de empresas y han contribuido a que la profesion se gane la confianza de

los circulos directivos y una buena reputacién en la sociedad.
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En general, las asociaciones de consultores de empresas contribuyen a la expansion
de la profesion, desarrollando y actualizando el cuerpo comun de conocimientos,
determinando criterios minimos de calificacion para nuevos miembros de la profesion,
definiendo y adoptando un cédigo de conducta y practica profesionales para sus
miembros, examinando diversos aspectos de la consultoria de empresas, organizando
un intercambio de experiencias y haciendo recomendaciones a sus integrantes sobre
el perfeccionamiento de los métodos de consultoria, la organizacion de unidades, la
seleccién, el personal, el perfeccionamiento y la remuneracidon de consultores.
Asimismo, atienden quejas sobre violaciones del codigo de conducta y aplican

medidas disciplinarias.

El cumplimiento del trabajo de los consultores depende, en parte, de la presentacion
objetiva de su proyecto desde el inicio: qué se persigue y con qué elementos se

cuenta:

¢ Identificacion del problema, oportunidades y objetivos.
e Determinacion de los requerimientos de informacion.
e Andlisis de las necesidades del sistema.

e Disefio del sistema recomendado.

e Desarrollo y documentacion.

e Pruebay mantenimiento del sistema.

¢ Implantacion y evaluacion del sistema.




5.7.3. Alternativas de actuacion

El estudio de la empresa es consecuencia de un contacto entre el consultor y un
posible cliente. Este contacto puede producirse mediante alguna de las siguientes

modalidades:

— Averiguacion directa. Un posible cliente busca consultor.

— Presentacion espontanea. El consultor se presenta a diversas organizaciones y

ofrece sus servicios.

— Recomendacion. El consultor es recomendado o presentado a un posible cliente por
un colega. En este caso, el cliente recurre de nuevo a un consultor cuyo trabajo
anterior juzgo satisfactorio. Puede tratarse de una prolongacion directa de una tarea
reciente o de una nueva tarea sugerida, tras la visita subsiguiente del consultor a la
organizacion del cliente. Ademas, un trabajo anterior con el mismo cliente y las
recomendaciones basadas en los resultados obtenidos en otras organizaciones son
las referencias mas adecuadas para crear nuevos contactos y proporcionar nuevas

tareas.

Existen organizaciones de consultoria en las que hay una categoria especial de
consultores: de diagndstico. Estos ocupan cargos altos en la organizacion y poseen
amplios conocimientos en la direccion de empresas, gran experiencia en el
diagndstico de dificultades en organizaciones comerciales y de otros tipos, y probada
capacidad para examinar nuevas tares con el personal que asume funciones de

responsabilidad en las organizaciones cliente.
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En general, el consultor que llevara a cabo el estudio es la persona delegada por la
organizacion de consultoria para que la represente en la reunién preliminar sobre el
estudio. Las alternativas de actuacidon dependen de las necesidades de la
organizacion y de sus recursos; es responsabilidad tanto de los ejecutivos como de

los analistas tomar la decision que mas convenga a la organizacion.

5.7.4. Manejo de proyectos

Al principio del estudio, el problema lo define el mismo cliente, quien también puede
tener una idea del trabajo que realizara el consultor y de su costo. Durante el estudio
de la empresa, el consultor llega a un acuerdo con el cliente sobre la naturaleza real
del problema y las atribuciones del consultor o del equipo operativo. Ademas, el
problema puede ser muy claro para el cliente o pasarle inadvertido. En el primer caso,

en la conversacion entre consultor y cliente, hay coincidencia de opiniones.

El estudio de la empresa incluye la recopilacién y el andlisis de informacion sobre las
actividades del cliente, y conversaciones con algunos directores supervisores y otras

personas clave tanto dentro como fuera de la organizacion cliente.

En resumen, el objeto del estudio de la empresa es pasar revista a los recursos del
cliente, examinar las actividades a que dan lugar, evaluar el funcionamiento de la
organizacién e identificar oportunidades para mejorar los resultados obtenidos. Se
evalla rapidamente el potencial de expansion de la organizacion cliente, se reconocen

sus puntos fuertes, se descubren los puntos débiles que deben remediarse y se
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definen los problemas fundamentales. Al final del estudio, el consultor debe poseer
informacion suficiente para ponerse de acuerdo con el cliente acerca de sus

atribuciones.

El método para llevar a cabo un estudio de empresa queda determinado por los

factores siguientes:

e Objeto. Determinacion de los problemas fundamentales del cliente, medidas

necesarias y ayuda propuestas por el consultor.

e Tiempo disponible. Generalmente, es breve; esto limita las posibilidades de

reunir informacion y someterla a un analisis detallado.

e Perfil del consultor de diagnéstico. El consultor puede desconocer todas las
industrias y esferas funcionales en detalle; pero ya ha visto y examinado

muchas organizaciones.

e Meétodo esencial. Consiste en adoptar un enfoque dindmico y global de la

organizacion, su entorno, recursos, objetivos, actividades y logros.

e El analista o consultor se involucra en la identificacion de los problemas,
oportunidades y objetivos. Esta fase es crucial para el éxito del resto del
proyecto; posteriormente, en conjunto con los otros miembros de la

organizacion, hara notar los problemas.
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5.7.5. Seguimiento y control

Un estudio de empresas satisfactorio se basa en la rapida recopilacion de informacion,
de modo que revele el tipo y el grado de ayuda que el consultor puede prestar al
cliente (debera reunirse informacion sobre los datos cuantitativos y cualitativos).

Antes de la reunion preliminar sobre el estudio, el consultor, asistido por el servicio de
informacion o documentacion de su unidad de consultoria, retune algunos datos de
orientacién sobre el ambiente externo en que opera el cliente y las condiciones

internas que imperan en su organizacion.

La mayor parte de datos y cifras del estudio debe ser recopilada, clasificada y
examinada durante los pocos dias que dura el estudio, por el consultor y el personal

del cliente asignado para ayudarle.

Las principales fuentes de informacién para el estudio preliminar de la empresa son:

e Datos publicados, registros e informes del cliente; archivos de la unidad de
consultoria, observaciones y entrevistas hechas por el consultor y contactos
establecidos fuera de la organizacion cliente. (Esta informacién puede provenir
del cliente u otras organizaciones interesadas).

e Publicaciones del cliente. Generalmente, comprenden informes anuales sobre
finanzas y el funcionamiento de la empresa; declaraciones financieras,
estadisticas, comerciales y aduaneras a organismos oficiales, asociaciones

comerciales y organizaciones de crédito; estudios econdémicos; material de
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promocion de ventas como catalogos y folletos de publicidad, comunicados de
prensa, etcétera.

Otras fuentes pueden proporcionar informacion sobre condiciones y tendencias en el
sector econdmico del cliente, incluidos progresos tecnoldgicos, estadisticas e informes
comerciales, reglamentos que el cliente debe respetar, practicas de gestion,

relaciones de trabajo...

Los registros y datos internos del cliente proporcionan informacién sobre sus recursos,
objetivos, planes y funcionamiento, incluyendo referencias sobre fabricas y equipo,
reportes a directivos sobre los resultados financieros y costos de actividad, servicio y
productos.

Las oportunidades son las situaciones que, segun el analista, pueden perfeccionarse
mediante el uso de sistemas, buscando ventajas competitivas o estableciendo un
estandar, mediante un programa de control u hojas de seguimiento de actividades,

para dar continuidad al sistema.

5.7.6. Presentacion de resultados

En esta etapa, el analista ayuda a implantar el sistema, que incluye el adiestramiento
y la capacitacion. La presentacion se llevara a cabo con el apoyo de toda la
documentacion escrita y los elementos audiovisuales necesarios. El grado de
persuasion que pueda alcanzar depende de muchos factores, que deberan preverse.
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El objetivo de la presentacion es, por supuesto, lograr que el cliente acepte las
recomendaciones; por eso, se celebra entre el equipo consultivo, cliente y miembros

de su personal elegido.

El personal de enlace del cliente y otros especialistas puede tener un papel importante

en la presentacion. Ellos, habiendo tomado parte en la investigacion, pueden estar
informados de muchos detalles favorables a las recomendaciones.

La presentacion del consultor sigue una serie de pasos en los que se va consolidando
la argumentacion a favor de las recomendaciones, de tal modo que el cliente tenga
poca 0 ninguna vacilacion en aceptarlas. El consultor no debe presentar propuesta

alguna, a menos que crea que su probabilidad de aceptacion es elevada.

El consultor o analista no debe abrumar al cliente con detalles analiticos ni tratar de
impresionarlo con técnicas que suele conocer sélo el especialista; pero si puntualizar
las técnicas empleadas en la evaluacion. Ademas, debe indicar claramente todas las
soluciones que se han considerado vy justificar la eleccion de la que propone.

El consultor debe ser absolutamente honrado con el cliente, especialmente al
detallarle los riesgos inherentes a la solucion, y las condiciones que debe crear y
mantener. En este caso, es necesaria una estricta disciplina en el registro de los datos
fundamentales. Puede ser que el cliente acepte la propuesta s6lo en principio, y
manifieste la intencion de ejecutarla, pero la decisién definitiva puede estar sujeta a un

estudio detallado de las propuestas escritas.
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Cuando es necesario presentar las propuestas también a representantes de
sindicatos, asociaciones del personal u otros grupos de empleados, el papel de
negociador incumbe al cliente. En ningan caso, el consultor debe asumir solo esta
tarea; por supuesto, ha de estar dispuesto a apoyar al cliente y ayudarle a organizar
las camparfias explicativas necesarias, aconsejandole enérgicamente que se oponga a

todo intento de tomar una decisién definitiva en asamblea general.
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Jbjetivos particulares de la unidac

Al culminar el aprendizaje de la unidad, conoceras los manuales
administrativos, los objetivos que persigue una organizacion al documentar la
informacion necesaria para llevar a cabo sus actividades, valoraras la
importancia que tienen los manuales para el desarrollo y permanencia de la
empresa Asimismo, identificards la clasificacion basica de los manuales

administrativos, de acuerdo con su naturaleza, contenido y ambito.
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6.1. Concepto

La historia de los manuales como herramientas en la administracion es practicamente
reciente. Durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial, se desarrolla esta técnica
ante la falta de personal capacitado. Sin embargo, se tiene conocimiento de que aun
antes ya existen algunas publicaciones en las que se proporciona informaciéon e

instrucciones al personal sobre ciertas formas de operar de un organismo.

El empleo de los manuales se crea como un auxiliar para tener el control deseado del
personal de una empresa. Por medio de los manuales se muestran al personal —de
manera sencilla, directa, uniformada y autorizada— las politicas, estructura funcional,
procedimientos y otras practicas del organismo.

Cabe mencionar que muchos de los primeros manuales tienen defectos técnicos, pero
es innegable que fueron de gran utilidad de adiestramiento de nuevo personal.

Con el transcurrir de los afios, los manuales se fueron integrando a las empresas, con

adaptaciones mas técnicas y aplicaciones a diversas funciones.

El manual es un documento que contiene, de manera ordenada y sistematica,
informacion y/o instrucciones sobre la historia, organizacién, politica y procedimientos
de una empresa. Asimismo, indica las actividades que deben ser cumplidas por sus
miembros y la forma como las mismas deberdn ser realizadas, conjunta o
separadamente, para una mejor ejecucion del trabajo. Por eso, los manuales
administrativos son instrumentos de suma importancia para la comunicacién de toda

organizacion.
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Miguel Duhalt Kraus dice que el manual administrativo es un documento que contiene,
en forma ordenada y sistemédtica, informacioén y/o instrucciones sobre la historia,
organizacion, politica y procedimientos de una entidad, necesarios para la mejor
ejecucion del trabajo. Y, por su parte, Terry G. R. dice que es un registro de
informacion e instrucciones que conciernen al empleado y pueden ser utilizados para

orientar sus esfuerzos dentro de la empresa.

En resumen, los manuales sirven como instrumentos de control sobre la organizacion.

6.2. Objetivos

El objetivo principal de los manuales administrativos es instruir al personal, o darle a
conocer las funciones, relaciones, procedimientos, politicas, objetivos y normas que

les permitan mejorar sus labores.

Los manuales administrativos deberan reservarse para exponer informaciéon de
caracter estable, es decir, la que se refiere a la estructura funcional, aspectos

técnicos, etcétera.

Las funciones de la organizacion, en forma general, son:
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Procedimientos

Politicas

Objetivos

Normas

Los manuales llegan a ser un medio de comunicacion en las decisiones de la
organizacion, y ayudan en la consecucion de los objetivos, funciones, relaciones,
politicas, procedimientos, etcétera. Ademas, logran resolver conflictos jerarquicos o de

otro tipo, como administrativos.

En general, los manuales deben cubrir los objetivos siguientes:

— Instruir al personal con relacién a los objetivos, funciones, relaciones, politicas,

procedimientos y normas de la empresa.

— Precisar las funciones y relaciones de cada una de las areas o departamentos, para

deslindar responsabilidades y, asi, evitar duplicidades y detectar omisiones.

— Llevar a cabo la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal y, de esta

forma, propiciar la uniformidad en el trabajo.
— Integrar y orientar al personal de nuevo ingreso.
— Informar sobre la planeacién e implementacion de reformas administrativas.

— Dar una forma bien definida a la estructura organizacional de la empresa, por medio

de una serie de normas definidas.




121

Un manual correctamente redactado puede ser instrumento administrativo valioso.
Esto se puede comprobar si consideramos que, aun siendo simples puntos de llegada,
los manuales vienen a ser las rutas por las cuales opera todo el aparato
organizacional. En otras palabras, son las manifestaciones concretas de una

mentalidad directiva orientada hacia la relacion sistematica de las diversas funciones y

actividades.

Por lo anterior, es fundamental puntualizar los objetivos propios de los manuales para

determinar su utilizacion:

— Proporcionar informacién basica para la planeacion e implantacion de reformas

administrativas.

— Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso,

facilitando, asi, su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

— Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y propiciar

la uniformidad en el trabajo.

— Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para deslindar
responsabilidades, evitando la duplicidad y detectando omisiones.

— Instruir al personal acerca de aspectos tales como objetivos, funciones, relaciones,

politicas, procedimientos y normas.
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6.3. Clasificacion basica
6.3.1. Por su naturaleza o area de aplicacion

En esta clasificacion estan los manuales siguientes:

e Microadministrativos. Establecen una sola organizacion; se puede hacer

referencia a ella en forma global o exclusivamente a una de sus unidades.

e Macroadministrativos. Involucran a mas de una organizacion.

e Mesoadministrativos. Consideran a todo un sector administrativo, o a dos o

MAas organizaciones de un mismo sector.

6.3.2. Por su contenido

6.3.2.1. De organizacion

Su objetivo principal es exponer, clara y detalladamente, la estructura organizacional
formal, mediante la descripcidn de objetivos, funciones, autoridad y responsabilidad de

los distintos puestos, asi como las relaciones existentes.

El manual de organizacion es un instrumento metodoldgico de la ciencia y técnica de
la administracion, que contribuye favorablemente en el proceso de la entidad. En este
sentido, ayuda a formular, crear y analizar la organizacion, sometiéndola a

evaluaciones parciales o totales.
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En este documento, se describen informaciones claras y detalladas de la estructura y
de las unidades que la integran, sefialando responsabilidades, atribuciones, deberes y
funciones. Esto facilita el conocimiento parcial de los fines y objetivos de la institucion.
Adicionalmente, los manuales de organizacién suministran informacion sobre las

relaciones sobre las distintas unidades y especifican la autoridad.

Asi, el manual de organizacion general de una entidad constituye un medio valioso
para la claridad y fluidez en la comunicacién de su personal. Ademas, ayuda a
registrar y transmitir la informacion referente a la organizacién y a su funcionamiento,

y a las unidades que la integran.

Con todo, los manuales de organizacion, por si solos, no garantizan una buena

administracidn; ésta requiere otros elementos de igual valia.

6.3.2.2. De procedimientos

Mediante éste, se presentan los procedimientos administrativos de manera analitica,
por los cuales se lograra la actividad operativa de la organizacion. Es como una guia

de trabajo para el personal de la organizacion: indica como hacer las cosas.

La implantacion de este manual nos sirve para aumentar la certeza de que el personal
utiliza los sistemas y procedimientos administrativos propicios para lograr su trabajo
(los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas en
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secuencia cronologica, que precisan la forma sistemética para ejecutar un
determinado trabajo de rutina).

El manual de procedimientos contiene la descripcion de las operaciones que deben
seguirse en la realizacion de las funciones de una entidad, o de dos o mas de ellas.
Asimismo incluye los puestos o unidades administrativos que intervienen, precisando
su responsabilidad y participacion. Suele contener informacion y ejemplos de los
formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a

utilizar, y cualquier otro dato que pueda ser util en el desarrollo de las actividades.

6.3.2.3. De historia de la organizacion

Este tipo de manual proporciona la informacion histérica de la organizacion: fundacion,

camino que ha recorrido para lograr sus objetivos y estado actual.

Por este medio, los trabajadores pueden conocer a la organizacion desde sus inicios,
su lema vy filosofia; aspectos que los motivan e integran (recordemos que es de suma
importancia lograr que el personal se sienta parte de la organizacion).
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6.3.2.4. De politicas

Mediante este documento, se da a conocer a los trabajadores una guia basica de
caracter general sobre sus actividades, en todos los niveles jerarquicos de la
organizacion. Contiene las normas generales que constituyen las interpretaciones que

van a guiar o encauzar la conducta y el pensamiento para la toma de decisiones.

Es obligacion de las entidades dar a conocer al trabajador, en forma detallada, los
lineamientos que debe seguir para hacer sus labores; y precisamente mediante este
manual se cubre ese cometido. Ademas, con esta herramienta, se agiliza el proceso

de toma de decisiones, se facilitan la descentralizacion y la revision.

Para facilitar el cumplimiento de las responsabilidades de los elementos que participan
en el desarrollo del manual, es necesario determinar en forma explicita las politicas,
criterios o lineamientos generales que les permitan realizar sus actividades sin tener

gue consultar constantemente a los niveles jerarquicos superiores.

6.3.2.5. De contenido multiple

Este tipo de manual es una mezcla de varios manuales. Se elabora cuando la
cantidad de actividades de personal no es suficiente, o por la simplicidad de las tareas
gue se desarrollan dentro de la organizacion. Es decir, no se puede justificar la

elaboracion de varios manuales, y se presenta éste.
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Es posible, ademas, combinar uno o mas tipos de manuales cuando la organizacion
es pequefa. Por ejemplo, un manual de contenido multiple es el de procedimientos y
politicas, o el de historia y el de organizacion. Cabe destacar que, cuando el caso lo
amerite, es necesario llevar a cabo la separacion de los conceptos de manuales,

aunqgue estén contenidos en uno solo.

El manual de contenido multiple se aplica también debido a que los empleados tienen
frecuentemente dos tipos de jefes; uno por las funciones o divisiones, y otro que
permite realizar la combinacion del personal de diferentes divisiones o departamentos

funcionales para integrar un equipo por proyectos o negocios especificos.

6.3.2.6. De puestos

En la practica, este manual es un instructivo de trabajo para el personal de la
organizacion. En éste, se especifica lo que se realiza en el puesto: labores, procesos y
rutinas. Obviamente, un manual de esta naturaleza es mucho mas detallado que uno
de procedimientos.

Este manual instruye sobre como se llevara a cabo la tarea a desarrollar. Para esto,
se utilizan técnicas programadas de aprendizaje o cuestionarios de autoevaluacion
para comprobar el nivel de comprension del contenido por parte del usuario.

En este tipo de manual debe describirse su caracter general, enumerando solo las
principales funciones o actividades dentro de la empresa. Por ejemplo, el gerente de
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mercadotecnia planifica, dirige y coordina la mercadotecnia de los productos y/o

servicios de la organizacion.

Segun los expertos, jamas debe incluirse en la descripcion de un puesto frases

ambiguas del tipo “otras obligaciones”, “conforme se asignen”..., pues dejan abierto el

caracter del puesto y a las personas que se necesitan para ocuparlo.

En algunos casos, se puntualizan las relaciones que tiene la persona que ocupa el

puesto con terceros, dentro y fuera de la organizacion.

6.3.2.7. De técnicas

Este manual se elabora con los principios y técnicas de una funcion operacional
determinada. Es fuente basica de referencia para el departamento responsable de la
actividad, y ademas contiene informacion general para el personal interesado en una

funcién determinada.

Un ejemplo de tipo de manual de técnicas es el de auditoria administrativa o el de
sistemas y procedimientos, que han adquirido en poco tiempo un significado
importante en la administracion de las empresas publicas y privadas. La cantidad de
especialistas en sistemas y en departamentos de sistemas y procedimientos, bajo una
variedad de titulos o designaciones, ha venido aumentando significativamente en las
dos ultimas décadas. Ademas, aun cuando la frase “sistemas y procedimientos”
dificilmente abarca todo aquello que hacen los especialistas en sistemas, el puesto

parece ser reconocido universalmente como un campo de actividades de la empresa.
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6.3.2.8. De ventas

Este manual esta enfocado al personal de ventas. Sefiala los aspectos esenciales del
trabajo y las rutinas de informacion comprendidos en el trabajo de ventas,
especificando politicas de ventas, procedimientos, controles y normas para la toma de

decisiones cotidianas.

Dentro de este tipo de manuales, es de suma importancia manejar las politicas y
procedimientos relativos a la carga que se debe colocar en las ventas personales y los
meétodos que se aplican en las circunstancias siguientes:

¢ Organizacion del fabricante

e Sector mayorista del comercio

e Sector minorista del comercio

6.3.2.9. De produccion

Ante la necesidad de interpretar las instrucciones con base en los problemas

cotidianos para lograr su adecuada y pronta solucion, es importante coordinar el
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proceso de fabricacion, inspeccion, ingenieria industrial y control de produccion. En
este proceso, es imprescindible el uso de manuales.

Cuando la organizacién produce servicios, requiere de la ayuda de la ingenieria —que
se encarga del disefio— y de la administracion —que se ocupa del control de la
organizacion—. En este orden, la programacién determina como hacer funcionar los
equipos y controlar el flujo de trabajo de manera que se asegure la produccién a
tiempo.

Los esquemas o sistemas de produccion establecen el control de las cargas de
trabajo en los departamentos respectivos, o en las maquinas involucradas en el
proceso productivo. Y por otro lado, presentan la evolucién de las érdenes: informan

sobre los programas y tiempos de entrega.

6.3.2.10. De finanzas

En este manual, se tocan puntos importantes como inversion y financiamiento, y las
responsabilidades financieras en todos los niveles de la administracion. Por eso, es
primordial dar a conocer todas las instrucciones precisas en relacion con el dinero,

proteccion de bienes y suministro de informacion financiera.

Mediante este manual, se especifica la funcidon dentro de la organizacion que tiene
como objetivo la obtencion y aplicacion de recursos financieros; se puntualiza como se
llevaran a cabo los analisis financieros y como se manejaran las estructuras

monetarias de la organizacibn. También se asentardn por escrito las
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responsabilidades financieras en todos los niveles de la empresa, por medio de
instrucciones especificas dirigidas a quienes estén involucrados con el manejo de

dinero, protecciéon de bienes y suministro de informacion financiera en la empresa.

6.3.2.11. De personal

El punto importante de este manual es la persona humana y su conducta. Mediante
esta herramienta, se logra comunicar al personal las actividades y politicas de la

direccion superior.

Este manual toca aspectos como seleccién y capacitacion de personal, manejo de
conflictos, servicios y prestaciones laborales, planes de integracién y motivacion del
personal, andlisis de puestos, cursos de reclutamiento, induccion e integracion,
promocion, vencimiento de contrato de trabajo y transferencia del mismo, usos de

servicios, prestaciones, etcétera.

6.3.2.12.De operacion

Este tipo de manuales sirve para identificar las operaciones que desarrollan areas o
departamentos muy especificos.




6.3.2.13. De sistemas

Son manuales en donde se establecen exclusivamente instrucciones sobre algun

sistema preciso (administrativo, de computacion...).

6.3.3. Por su ambito

6.3.3.1. Generales

Son el resultado de la planeacién organizacional y abarcan a todo el organismo,

indicando la organizacion formal y definiendo su estructura funcional.

Hay distintos manuales generales:

De politicas. Exponen los deseos y actitudes de la direccion superior para toda la
empresa. Establecen lineas de guia, que son el marco de actuacion para todo el

personal.

De procedimientos. Son resultado de la planeacion; contienen los procesos de
todas las unidades organicas que conforman un organismo social, a fin de

uniformar su modo de operar.
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e De organizacién. Manifiestan la planeacion organizacional. Abarcan a todo el

organismo, indicando la organizacion formal y definiendo su estructura funcional.

6.3.3.2. Especificos

e De reclutamiento y seleccion. Se refieren a una parte de un area especifica
(personal); contienen la definicion uniforme respecto del reclutamiento y

selecciéon de personal en una organizacion.

e De auditoria interna. Agrupan lineamientos e instrucciones de aplicacion
especifica a determinados tipos de actividad (se refieren a la auditoria interna

en forma particular).

e De politicas de personal. Definen las politicas de un area especifica de la
organizacion, sefalando las orientaciones respecto a cuestiones de personal

(contratacion, permisos, promociones, prestaciones, etcétera).

e De procedimientos de tesoreria. Exponen los procedimientos, en orden de
importancia, de un area especifica a fin de capitalizar las oportunidades naturales
de secuencia de pasos en el trabajo (ingreso a caja, pago a proveedores,

etcétera).
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7.4.6 Presentacion del Manual para su aprobacién
7.4.7 Implantacion del Manual
7.4.8 Revisidon y Actualizacion




Al finalizar la unidad el alumno conocera que es un Manual de
Organizacion, el porqué es importante que las organizaciones
cuenten con este manual, e identificara cada una de las partes

de su contenido. Aprenderd la metodologia y las técnicas
utilizadas para la elaboracién del manual,

- /
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7.1. Concepto y objetivo

El manual de organizacion es un instrumento metodolégico de la administracion que
contribuye en el proceso del crecimiento de la entidad. En este sentido, coadyuva a
formular, crear, analizar y evaluarla. Mediante este documento, se expone informacion
clara y detallada de la estructura y las unidades que la integran, sefialando lo relativo
a responsabilidades, atribuciones, deberes y funciones. Esto contribuye a facilitar el
conocimiento parcial de los fines y objetivos de la institucion. Adicionalmente, los
manuales de organizacion suministran informacion sobre las relaciones de las

distintas unidades y especifican la autoridad.

De esta manera, el manual es un medio valioso para la claridad y fluidez de la
comunicacién del personal, asi como para registrar y transmitir la informacion
referente al funcionamiento de la organizacion y de las unidades que la integran.
Ademas, es un instrumento de apoyo que contiene informacion ordenada y
sistematica sobre los antecedentes, disposiciones juridicas, atribuciones, objetivos,

estructura organica y funciones asignadas a cada 6rgano de la institucion.

Hay manuales departamentales, que se ocupan de un departamento en particular, o
de una funcion especifica; y manuales generales de organizacion, que abarcan a toda

la empresa

Actualmente, hay variedad de formas para disefiar un manual de organizacion vy
diversas interpretaciones sobre algunos elementos que lo integran (por ejemplo, las
disposiciones juridicas, que también son conocidas como base o marco legal; o las

atribuciones, que llegan a confundirse con los objetivos).

Los elementos que usualmente se consideran relevantes en la elaboracion de los
manuales son identificacion, contenido, introduccidn, antecedentes, disposiciones

juridicas, atribuciones, objetivo, estructura organica, funciones y organigramas.
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El objetivo del manual es presentar un panorama en forma general de la organizacion,
precisando las funciones encomendadas a cada unidad orgénica. Esto permite ahorrar
tiempo y esfuerzos en la ejecucion del trabajo, evitando la repeticion de instrucciones,
facilitando el reclutamiento y seleccion de personal y potenciando el aprovechamiento

de los recursos humanos y materiales.

7.2. Clasificacion segun su area de aplicacion

= Generales. Abarcan toda la empresa (incluyen en un apartado los antecedentes
histéricos de la misma).
» Especificos. Se ocupan de una funcién operacional, un departamento o una

seccion (contienen un apartado sobre la descripcion de puestos).

7.3. Contenido

El contenido del manual hace posible que éste se utilice como medio de comunicacién
y coordinacion, facilitando la ejecucién de las actividades y la asignacién apropiada

del recurso humano para alcanzar los objetivos.

Cabe hacer mencién que el contenido de un manual de organizacion varia de acuerdo
con el tipo de informacién que se pretenda definir. Algunos conceptos que puede

comprender son.

e [dentificacion
e indice

e [ntroduccién
e Directorio

e Antecedentes histoéricos
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e Base legal

e Atribuciones
e Objetivos

e Organigrama

e Estructura funcional

7.3.1. Identificacion

Es la primera hoja del manual en la que se dan a conocer los datos mas elementales
del documento. En ésta se anotan los datos siguientes: logotipo y nombre de la
entidad, titulo del manual, unidad responsable de su elaboracion y actualizacion

permanente, y fecha de implantacién o renovacion.

7.3.2. indice o contenido

Es la relacion de los capitulos que constituyen la estructura del documento. Indica el

namero de pagina donde es posible localizar cada rubro especificado.

7.3.3. Prélogo y/o introduccion

Es el apartado en el que se hace una explicacion dirigida al lector acerca del

contenido del documento, utilidad de consulta y propdsitos que se pretenden cumplir a

través de éste. Incluye informacién sobre el dmbito de su aplicacion, a quién va

dirigido, y como se usara y haran las revisiones y actualizaciones.

La introduccién depende del tipo de manual que se esté trabajando.




7.3.4 Antecedentes historicos

En este apartado, se mencionan los aspectos sobresalientes del desarrollo historico

de la entidad, que indican los motivos por los que se haya modificado su organizacién

y funcionamiento; y presentan, de manera sintética y cronoldgica, las disposiciones

juridicas por las que se cre6 la empresa.

7.3.5. legislacién o base legal

En esta seccidén, se enumeran todos los ordenamientos juridicos que regulan la

operacion de la entidad.

7.3.6. Atribuciones

Es un instrumento juridico o administrativo que contiene la transcripcion textual de las

facultades otorgadas a la entidad para actuar —el derecho de hacer—.

7.3.7. Estructura organica

Este apartado contiene una relacion jerarquica de las unidades administrativas de la

entidad, identificadas por un cddigo que permite reconocer sus niveles de

dependencia.




140

7.3.8. Organigramas

Es la representacion grafica de la estructura organica ordenada jerarguicamente.
Refleja la posicion de las unidades administrativas, sus relaciones, canales de

informacion, lineas de autoridad y asesorias.

Se recomienda que las figuras empleadas para representar los Organos sean
rectangulos de igual medida; asimismo, es prudente evitar los recuadros en el dibujo
de los 6rganos superiores. También se sugiere que el nombre que identifica a cada
uno de los 6rganos sea igual al que se menciona en la descripcion de la estructura
organica y las funciones. Ademas, conviene que, en la parte superior y al centro del
organigrama, se anote el nombre de la entidad; inmediatamente después, en el
rengldn siguiente, la palabra organigrama; y en el angulo derecho, las siglas de la

unidad que lo formula y la fecha de elaboracion.

7.3.9. Funciones

Este apartado corresponde a la descripcidn de las actividades inherentes a cada uno
de los cargos y/o unidades organicas contenidos en la estructura. Mediante el analisis
de las funciones del puesto, no solo se califica a éste en relacion con datos, personas
y cosas, sino también con cuatro dimensiones mas: instrucciones especificas para
desempeiiar la funcion; capacidad matematica, razonamiento y juicio para ejecutar la
tarea; destreza matematica para realizar el cargo; y facilidad lingiistica y comunicativa
para hacer la tarea.

La funcién es un conjunto de actividades asignadas a cada una de las unidades
administrativas que integran una institucion, definidas a partir del ordenamiento que la
crea. Su finalidad es alcanzar los objetivos de una organizacion, de cuyo ejercicio es

responsable un érgano, departamento administrativo o persona.
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Existen funciones de tipo genérico, mediante las cuales se describe lo que se realiza
en un departamento en forma general (planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar
las actividades del departamento de conformidad con las disposiciones emitidas por
las autoridades de la entidad). Asimismo, esta la funcion especifica, mediante la cual
se describen mas a detalle las funciones a realizar (organizar, dirigir, supervisar y
controlar el trabajo del personal del area, solucién de problemas afines, elaboracién
de manuales de trabajo, seleccion de tablas, establecimiento de cantidades,

formulacién de informes, etcétera).

7.3.10. Descripcion de puestos

La descripcion del puesto es la lista de las obligaciones, responsabilidades, reporte de

relacion, condiciones laborales y responsabilidades de supervision del mismo.

Es necesario contar con procedimientos para establecer las obligaciones y habilidades
que requiere un puesto y el tipo de persona que se debe contratar para ocuparlo.
Ademas, es importante especificar los requisitos humanos indispensables para el

mismo (habilidades, personalidad...).

El andlisis, descripcion y especificaciones de los puestos hacen que logremos recabar
la informacién adecuada para el mejor desempefio de las personas y de la
organizacion en su conjunto. En este orden, también es necesario definir las
actividades laborales, conductas, maquinas, herramientas, equipo y auxiliares usados
para trabajar, estandares del desempefio, contexto del puesto y requisitos humanos.

7.3.11. Directorio

Es la relacion de los principales cargos que existen dentro de la organizacién y los

nombres de quienes los ocupan. Asimismo, cuando se trata de un manual general,
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pueden incluirse a los miembros que integran el consejo de administracion o su
equivalente. Ademas, el directorio puede contener una descripcion de la génesis del
organismo o de la unidad organica descrita en el manual, en la que se indica el

decreto por la que fue creado.

7.4. Procedimiento general para su elaboracion

7.4.1. Disefio del proyecto

Para disefiar el proyecto —a cargo de la unidad de sistemas y procedimientos—, deber
tenerse una vision clara de las necesidades de la organizacion; es decir, delimitar el
problema con base en los requerimientos y recursos que tiene. Asi, es posible ubicar
al nivel jerarquico mas alto —por ejemplo, la intervencion del gerente de planeacion de
la gerencia de administracibn— para operar adecuadamente.

El disefio del proyecto implica estudiar y analizar permanentemente la organizacion y
su funcionamiento general; recabar los datos necesarios que permitan conocer
objetivos y politicas de la organizacion; estudiar la estructura y las funciones de cada
una de las unidades administrativas que la integran; proponer o adaptar los sistemas
administrativos y modificaciones que permitan elevar la calidad; disefiar sistemas mas
eficientes; y comparar las distintas alternativas para seleccionar la méas indicada.

7.4.1.1. Responsables

Hay varios responsables en el proceso de elaboracion del proyecto. Primero, se debe
contar con un coordinador, quien se encarga de elaborar y aprobar los procedimientos
a seguir, asi como de revisar y validar el trabajo. Ademas, con un analista y un auxiliar

(encargado de ayudar al analista en la recopilacién de informacién; cuando se trata de
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empresas de pequefia magnitud, también puede coordinar actividades de planeacién
y desarrollo).

7.4.1.2. Delimitacion del universo de estudio

Esta funcidon debera desarrollarse de la manera mas independiente posible, ya que
existe el riesgo de que grupos particulares de la empresa hagan presion. Mientras
mayor independencia exista, mas eficiente y provechoso sera el trabajo. Mientras mas

alto sea el nivel jerarquico de la unidad, menor sera la oposicién que encontrara.

En la misma estructura organica esta un mecanismo de ayuda para alcanzar las
metas fijadas. Sin embargo, lo fundamental es el conocimiento operativo de la
empresa: sin la comprension general y especifica de la situacion actual, y sin una
referencia real de los requerimientos del sistema futuro, la posibilidad de que un nuevo

sistema tenga éxito se reduce considerablemente.

7.4.1.3. Programa de trabajo

Para la elaboracién del programa, es necesario tomar en cuenta los puntos siguientes:

e Actividad programética. Puede ser estructural —por proyectos o material-, rutinaria
—comprende el tipo de estructura lineal funcional- y eventual —por ejemplo, un area
de apoyo-—.

e Duracion. Puede ser permanente (de acuerdo con los tipos de factores para decidir
el modelo de estructura propicia) y temporal (en este caso, se recomienda usar
una estructura por proyectos o matricial).

e Ambito. Segin el campo de aplicacién, puede ser pequefio —tiende a una
estructura organica lineal- y grande —se inclina por una estructura organica de tipo

funcional-.
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Relaciones. De acuerdo con el tipo de trabajo, pueden ser independientes (en este
caso, la estructura organica depende del criterio que se adopte) e

interrelacionadas (cuando se asume una estructura programatica).

Recursos humanos. Pueden ser especialistas —que se utilizan en estructuras
organicas de tipo programatico—, o por proyecto, y no especializados —se emplean
en estructuras organicas de tipo lineal o funcional-.

Recursos financieros. El personal calificado implica costos mas altos, pero a
mediano y largo plazos resultara mas barato, porque se trabaja con base en
programas que requieren un solo coordinador. En cambio, el gasto por concepto
de personal no especializado es menor, pero, conforme crece el nimero de
analistas, son insuficientes los coordinadores, situacion que provoca un
crecimiento en los gastos.

Recursos materiales. La distribucion de las oficinas y equipo influyen en el tipo de
estructuras. Es muy comun que el personal crezca y no haya suficiente espacio

para colocarlo; entonces, se debe invertir en una oficina mas grande o llevar el
personal a otro lugar.

7.4.2. Presentacion del proyecto a las autoridades competentes

7.4.2.1. Al responsable de su autorizacion

Hay areas, departamentos o secretarias facultados para la autorizacion del proyecto.

Sin embargo, el titular de cada organizacién expedira la autorizacién para elaborar

manuales y demas instrumentos necesarios para el mejor funcionamiento de la

institucion; y él se comprometera a vigilar que se actualicen constantemente.
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7.4.2.2. Participantes

Para depurar el contenido del proyecto, afinar sus parametros y determinar su

viabilidad operativa, es recomendable presentarlo a:

= Areas que intervendran directamente en su aplicacion, y que por lo mismo
tienen la obligacion de conocer el proyecto en forma detallada.

= Areas afectadas con la aplicacion del proyecto, ya que tendran que cambiar o
ajustarse.

= Area responsable del manejo de los recursos econémicos, para cuantificar el

costo del proyecto.

7.4.3. Captacion de la informacion

7.4.3.1. Capacitacion del personal

La capacitacién es el proceso para ensefiar a los empleados, mediante diversas
herramientas y métodos, habilidades basicas que necesitan saber para desempefiar

su trabajo.

El enfoque de capacitacion se ha ampliado en afios recientes. Antes, se concentraba,
sobre todo, en ensefiar habilidades de tipo técnico (capacitar a los armadores a
soldar, por ejemplo). Pero la capacitacion técnica es algo mas; para mejorar la
calidad, se requieren estudios especiales. Asimismo, los empleados de hoy necesitan
habilidades para trabajar en equipo, tomar decisiones y comunicarse
satisfactoriamente con los compafieros de trabajo; ademas, conocimientos

tecnoldgicos y de computacion.
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Algunos pasos en el proceso de capacitacion:

= Analisis de las necesidades. Mediante éste se identifican las habilidades
especificas que se necesitan para acrecentar el desempefio y la productividad en

el trabajo.

» Estudio del pablico. Con éste, se pretende asegurar que el programa es adecuado
para el grado de estudios, experiencia, habilidades, actitudes y motivaciones

personales del publico.

» Investigaciones para desarrollar objetivos mensurables de los conocimientos vy el

desemperio.

7.4.3.2. Disefio de instrumentos para levantar informacion

El disefio de los instrumentos se logra mediante la recopilacion de objetivos, métodos,
medios, descripcidén y secuencia de los contenidos para la ensefianza, organizados en
un plan de estudios acorde con la teoria del aprendizaje para adultos y que sirva de

guia para desarrollar el programa.

Debe asegurarse que los materiales (guiones de video, guias de lideres y cuadernos
de trabajo de los participantes) se complementen, estén redactados con claridad y
sirvan para una capacitacion unificada; asimismo, se adapten a los objetivos del
aprendizaje. En resumen, deben elaborarse con profesionalismo todos los elementos
del programa —-ya sea que estén reproducidos en papel, pelicula o cinta— para

garantizar su calidad y eficiencia.



7.4.3.3. Levantamiento de la informacion

Mediante el analisis del desempefio, se verificara si éste observa deficiencias

significativas que puedan rectificarse mediante capacitacion u otros medios.

Para mejorar el desempefio del empleado, se debe comparar el que tiene en la

realidad con el que idealmente deberia observar. Algunas estrategias al respecto:

= Estableciendo los objetivos de la capacitacion.

= Escribiendo una descripcién detallada del puesto.

= Elaborando una forma de registro abreviada del andlisis de las tareas.
= Preparando una hoja de instruccion para el desarrollo del trabajo.

» Puntualizando el programa de capacitacion para el trabajo.

7.4.4. Integracion de la informacion

Ya recabada, es necesario analizar la informacion para integrarla en el lugar que le
corresponde. En otras palabras, este proceso implica dividir o separar los
componentes de la informacion hasta conocer la naturaleza, caracteristicas y causas
de su comportamiento. En este orden, no debe perderse de vista la relacion,
interdependencia e interaccién de las partes entre si, con el todo y con el contexto.
Asi, mediante esta integracién, se pueden establecer las bases para desarrollar

opciones de solucién al problema.

7.4.5. Analisis de la informacion

Mediante el analisis, se obtiene una descripcion ordenada de los datos, a fin de

someterlos a un examen critico que, a su vez, permita conocer, en todos sus aspectos
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y detalles, el objeto al que se aplican el estudio de la unidad de organizacién y los
métodos. De esta forma, se puede dar un buen diagndstico de los problemas.

Es muy importante conocer el hecho que se analiza, describirlo, descomponerlo...,
para dominar todos sus detalles. Ademas, es primordial ordenar cada elemento de
acuerdo con el criterio de clasificacidon elegido, haciendo comparaciones y buscando
analogias o discrepancias con otros hechos; definir relaciones que operan entre cada
elemento, considerado individualmente y en conjunto (tomando en cuenta que los
fendmenos administrativos no se comportan en forma aislada, sino que son, ademas,
producto de las circunstancias del ambiente que los rodea); e identificar y explicar las
deficiencias y sus causas con el fin de resolverlas (formular un diagndstico de la

situacion).

7.4.5.1. Técnicas de apoyo para el analisis

» De programacion. Grafica de Gantt y red de actividades (PERT).

» Presupuestales. Consideran algunas técnicas de costos y gastos que incurren en
la elaboracién e implantacién del manual.

» QOrganizacionales. Se refieren al disefio de la organizacibn con base en sus
objetivos econdmicos y de estructura. Dentro de estas técnicas esta la descripcion
de puestos.

» De comunicacién. Se ocupan para definir si la estructura responde a un
intercambio de informacidén que dé mas eficacia y fluidez a las actividades.

= De planeacion estratégica. Se aplican con el fin de poder evaluar los enunciados
gue se manejan al principio de este documento (mision, vision, objetivos y filosofia
de la empresa). Incluyen, por ejemplo, el estudio especifico de fortalezas y

debilidades, alcances y limitaciones.




7.4.6. Preparacion del proyecto de manual

7.4.6.1. Validacion

Con base en las revisiones finales y en los resultados para lograr el proyecto, se

validan los elementos de la organizacion.

7.4.6.2. Estructuracion

Para el logro de la estructuracion, es necesario considerar los puntos que se van a

desarrollar en el proyecto de manual. De esta forma, se alcanza un orden en dichos

puntos.

7.4.7. Formulacién de recomendaciones

7.4.7.1. Tipos de recomendaciones

Hay varios tipos de recomendaciones: de eliminacion, supresion de un sistema de
trabajo, de procedimientos o de pasos dentro de un procedimiento, de reemplazo de
formas, de registros e informes, de supresion de unidades u 6rganos administrativos,

etcétera.

Las recomendaciones de adicion, como su nombre lo indica, consisten en la
introduccién de un nuevo sistema, de operaciones en un procedimiento o de todo un
procedimiento. Las de combinacibn mezclan el orden de las operaciones del
procedimiento, considerando factores como lugar, secuencia de ejecuciéon y personal
que las realiza. Las de modificacion son los cambios en los procedimientos o las
operaciones, Yy la redistribucion de unidades, funciones o espacio de trabajo. Y las de
simplificacion son mejoras en los métodos de trabajo mediante el analisis de las
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operaciones de un procedimiento, con el fin de facilitar las estructuras organicas para

agilizar los procesos de comunicacién, decisién y coordinacion.

7.4.7.2. Elaboracion del informe

Las medidas de mejoramiento deben presentarse por escrito. Para ello, debe
redactarse un informe que, ademas de exponer las razones que fundamentan los

cambios propuestos, facilite la toma de decisiones al respecto.

La naturaleza de los lectores para quienes se redacte el informe condiciona su formay
contenido. Por ejemplo, el funcionario de alto nivel requiere informes condensados,
escritos con un lenguaje exento de tecnicismos y detalles, pues asi le permitiran
tomar, con cierta celeridad, decisiones correctas y oportunas. En cambio, los informes
técnicos y detallados deben reservarse a las personas involucradas en la implantacion

y operacion del nuevo sistema.

7.4.8. Presentacion del manual para su aprobacion

7.4.8.1. A los niveles directivos

Este informe se presentara con los siguientes componentes: introduccion, que resume
el propésito, enfoque, limitaciones y plan de estudio; cuerpo, donde se consignan los
hechos, argumentos y justificaciones; conclusiones y recomendaciones; y apéndices 0
anexos, donde se incluyen las graficas, cuadros y demas instrumentos de andlisis

administrativo que apoyen las propuestas y recomendaciones.




7.4.8.2. A otros niveles jerarquicos

En este caso, pueden seguirse procedimientos muy diversos, pero todos deben

someterse a la consideracién y aprobacion de las autoridades competentes.

7.4.9. Reproduccion del manual

Es importante elaborar un proyecto para la reproduccion del manual. En éste, se
estableceran tanto la cantidad de manuales necesarios para la organizacién como el
material para hacerlos (hojas, pastas, etcétera). Para decidir la cantidad de manuales
a imprimir, Unicamente seran consideradas las areas en donde realmente serviran

para mejorar el trabajo.

7.4.10. Implantacion del manual

Este paso es tan importante como los otros, ya que constituye el momento cuando las

medidas de mejoramiento administrativo propuestas entran en vigor para solucionar el

problema que ha originado el estudio.

Para llevar a cabo la implantacién del manual, es necesario formular un programa al

respecto, y disponer de los recursos humanos y materiales adecuados para tal fin.

7.4.10.1. Métodos de implantacién

Hay varios métodos para implantar el manual —segun el problema y su grado de

complejidad—, los mas usuales son:
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» Instantdneo. Si el nuevo sistema es relativamente sencillo y no involucra gran
volumen de operaciones —0 un numero excesivo de unidades administrativas—, en

la practica, es el mas aconsejado y aceptado.

= Del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del nuevo sistema solo en una

parte de la organizacion, con la finalidad de probar su eficacia.

= De implantacién en paralelo. Se aplica en proyectos de gran envergadura o que

implican procesos complejos.

» De implantacion parcial o aproximaciones sucesivas. Es el mas adecuado para

establecer sistemas de gran magnitud.

7.4.10.2. Acciones de apoyo para la implantacién

Es indispensable contar con la integracién de los recursos humanos y materiales
necesarios para aplicar el manual. Ademas, entre las acciones para implantarlo estan
el disefio de instructivos de trabajo y formas de oficina; integracion del mobiliario,
equipo y suministros; y acondicionamiento del local donde se desarrollaran las

acciones.

7.4.11. Revision y actualizacion

7.4.11.1. Mecanismos de informaciéon

Los mecanismos de informacion para comprobar la eficacia de las mejoras

introducidas varian segun las caracteristicas de cada dependencia. Sin embargo, se

recomienda que se mantengan activos durante el periodo necesario.




el estudio de sistemas

8. Marco conceptual para el estudio de sistemas y
procedimientos administrativos.

8.1 Las organizaciones como sistemas.
8.1.1 El enfoque sistémico.
8.1.1.1 Concepto de procedimiento
8.1.1.2 Caracteristicas
8.1.1.3 Perfil del analista.

8.2 Definiciones y su aplicacion
8.2.1 Actividad
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El alumno sera capaz de analizar el marco conceptual para el
estudio de sistemas y procedimientos administrativos
aplicando el enfoque sistémico a las diferentes partes del
marco conceptual.

Asimismo, sera capaz de comparar los conceptos y su

aplicacion.
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8.1. Los sistemas administrativos en las organizaciones

Iniciemos por decir que un sistema es la estructura basica en toda gerencia de
informacion moderna. Es lo que hace posible la utilizacion de las instalaciones
tecnoldgicas actuales para el procesamiento de datos. Ademas, el disefio y analisis de
sistemas es el paso inicial en la planeacién del trabajo de oficina, porque incluye un
grupo de partes o elementos que se integran para alcanzar un objetivo determinado.
Por ejemplo, en la vida cotidiana descubrimos que es necesaria la interaccién de
acciones o factores menores para que el total o producto final sea ejecutado de

acuerdo con los propositos estipulados.

Si se quiere mejorar un sistema de una institucion, es necesario conocer cuales son
los departamentos que se estan utilizando, el flujo de la informacion y las
modificaciones que se pretenden. En este caso, se debera aplicar una metodologia
ordenada, de lo contrario, la recopilacion de los datos sera cadtica e inutil.

El disefiador del sistema administrativo puede reunir muchos datos que le seran utiles,
a partir de las fuentes siguientes:

e Organigramas y manuales.

e Sistemas y flujos de informacién.

e Observacion del trabajo.

e Estudio de los datos contables.

e Platicas con los empleados administrativos y de operaciones.
e Cuestionarios para todo el personal afectado.

e Fabricantes de maquinas de oficina.




157

8.1.1. El analisis de sistemas y procedimientos

En la administracion de la informéatica, el término sistema se emplea para designar
una red de procedimientos relacionados y eslabonados de tal manera que logren un
propoésito determinado. En otras palabras, un sistema es una red de procedimientos,
integrados y disefiados para cumplir una actividad principal. De igual manera, puede

considerarse que un procedimiento es parte del sistema.

El examen detallado de un sistema, sea para mejorar uno ya existente o disefiar uno
nuevo, se conoce como analisis del sistema. La intencion de este examen es crear un
sistema con alto grado de capacidad practica, economia y eficiencia. En este caso,
podria utilizarse la mecanizacién manual y limitada de una oficina o una instalacion

completa de computadoras para el procesamiento, segun las condiciones particulares.

El andlisis de sistemas es necesario por varias razones:

e Las modificaciones de la informacion requieren que el sistema actual sea
cambiado.

e |os avances tecnoldgicos sugieren mejoras.

e Se requiere un nuevo sistema para llenar los requisitos de informacion no cubiertos

por otros sistemas.

El analisis de un sistema que se esta aplicando presenta sus dificultades, pues deben
elegirse las formas idoneas para mejorarlo en un tiempo relativamente corto. En el
caso de un sistema nuevo, la tarea es igual de dificil; se recomienda hacer su estudio
y aplicacién dentro de los limites establecidos, sin sobreposiciones innecesarias con
otros sistemas, considerando los costos predeterminados —que pueden ser muy
limitados— y utilizando los medios mas adecuados —-manuales o mecénicos—.
Principalmente, debe cuidarse que el nuevo sistema sea adecuado para el personal

involucrado.
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Sin embargo, los cambios en un sistema existente, por lo general, consisten en hacer
modificaciones a uno o varios procedimientos. Ademas, puede aplicarse el analisis
para implantar un sistema mas amplio, un nuevo procedimiento eslabonado al sistema
existente o un sistema unido a otro sistema. En todos los casos, el andlisis precede al

disefo del sistema.

8.1.1.1. Contexto organizacional

El contexto organizacional, referido a los sistemas administrativos, implica varios
aspectos. Tiene que ver, en primer lugar, con la division del trabajo, rangos y
jerarquias. Es decir, las posiciones que ocupa la gente dentro de una institucion tienen
reglas y reglamentos que especifican, en diferentes grados, las pautas de
comportamiento. Ademas, el contexto comprende las interacciones humanas en la
formacion de estructuras, puesto que éstas configuran las practicas de la gente, y

viceversa.

El contexto organizacional es como un medio complejo de control que se produce y
recrea continuamente en la interaccion. Con esto queremos decir que la estructura de
una organizacion no queda fija para siempre, mas bien configura y es configurada por
lo que sucede en la organizacion. La estructura no se rinde a una conformidad total y
evita un comportamiento aleatorio.

Ademas, el contexto indica que en las organizaciones hay yuxtaposicion de soluciones
tecnoldgicas, intercambios politicos e interpretaciones sociales, que dan como
resultado moédulos de estructuracion. Por eso, la estructura esta en renovacion

continua.

A modo de ejemplo, hagamos la siguiente comparaciéon. En algunos aspectos, las
estructuras organizacionales son analogas a las de los edificios. Estos tienen puertas
de acceso; las organizaciones poseen “puertas de entrada” (por ejemplo, las oficinas
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de admision, en el caso de los colegios). Los pasillos y corredores gobiernan nuestros
movimientos; las organizaciones tienen reglas y procedimientos que controlan la
actividad de sus miembros. Algunos edificios son pequefios y sencillos, otros,
complejos y con niveles multiples, con conexiones y pasadizos intrincados hacia otros
edificios, tienen calefaccion y aire acondicionado controlados en forma central, o cada
cuarto es autonomo y los ocupantes deciden cuando usarlos; las organizaciones

también varian en el grado en el que se les da autonomia a la gente y a las unidades.

8.1.1.2. Alcance de su estudio

El estudio de los sistemas y procedimientos en las organizaciones presenta tres
funciones. Primero, tiene la intencion de elaborar productos y alcanzar objetivos
organizacionales. Segundo, pretende minimizar, o por lo menos regular, la influencia
de las variaciones individuales sobre la organizacion (las estructuras se imponen para
asegurarse de que los individuos se ajustan a los requisitos de las organizaciones y
no viceversa). Y tercero, toma en cuenta que las estructuras son el ambiente donde se
ejercita el poder, se toman las decisiones y se desarrollan las actividades de las

organizaciones.

El hecho de que el campo de los sistemas es parte integral del trabajo de cada
ejecutivo significa que cada persona que supervisa, dirige o administra actividades de
subordinados tiene una responsabilidad con los sistemas y procedimientos que
emplean él y sus subordinados. Ademas, el como se hacen las actividades, formas y
medios que se emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologia de
los procesos de trabajo empleados nos da un marco de qué sistemas y
procedimientos se utilizan. Es, por tanto, éste un campo de actividades que debe
clasificarse como uno de los diversos elementos de la administracion general.

8.1.1.3. Requerimientos fundamentales
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= Decidir qué va a ser efectuado (politicas, cantidades, especificaciones de los

productos o servicios, etcétera).

= Cuando debe hacerse (prioridad, secuencia y programacion de la produccion).

» Quién va a realizarlo (organizacién, delegacién de autoridad, division vy
coordinacion del trabajo y relaciones funcionales).

= CoOmo va a desarrollarse (mediante sistemas, procedimientos, métodos de control
de calidad, estandarizaciéon de las préacticas de trabajo, publicaciones de manuales

de operacion...).

= Disponibilidad de los recursos necesarios para hacerlo (adquisicion vy
aprovisionamiento, construccién, mantenimiento y administracién de personal y

financiera).

»= Ejecucion de lo que va a hacerse, en la forma y tiempo precisos.

* Qué se ha hecho. Deben observarse las evidencias de los resultados obtenidos,
informes y estadisticas sobre la produccion cuantitativa y su costo, comparando los

resultados alcanzados con los proyectados.

= Qué tan bien se hizo. Consiste en la revisidn de calidad, medicién del trabajo,

reaccion del consumidor, estudios y auditorias administrativas.

» Debe de continuarse haciendo. Abarca la revision del producto final y los analisis
del mercado, costo, consumidor y operaciones.
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= Como podria mejorarse lo que se ha hecho. Este requerimiento implica redisefiar
el producto y perfeccionar la estructura, sistemas, procedimientos, manejo de
personal, abastecimientos, administracion financiera y mecanismos usados para

planear y programar las actividades futuras de la empresa.

8.2. Conceptos basicos

8.2.1. Sistema

Segun Jonhnson y Kast, sistema es un todo organizado y complejo integrado por

componentes o partes fundamentales relacionadas que forman un todo unitario.

Puesto que la informacién y su administracién son en extremo dinamicas, se infiere
gue los sistemas empleados deben estar al dia. También, a medida que se disponga
de nuevas y mejores herramientas, habr4 avances considerables tanto en la
informacion proporcionada como en los medios que la presentan. Asimismo, es
indispensable que los sistemas sean revisados constantemente, pues van
apareciendo nuevas ideas y maquinas, cambian las responsabilidades del gerente y la
necesidad de informacién, surgen aplicaciones alternativas para los productos,

etcétera.

Para que un sistema sea posible y llegue al cumplimiento de sus metas, son
necesarios los factores siguientes:

= Objetivo. Finalidad o razén de ser del sistema, el producto que se desea como
resultado de la accién de los elementos o de su disposicion.
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» Elementos. Medios que producen las acciones que, debidamente combinadas,

contribuyen a lograr el proposito.

» Interrelaciones. Conexiones entre los elementos que conducen al objetivo deseado

(lo que implica que no todas las relaciones son significativas para el sistema).

8.2.2. Método

Es la manera de efectuar una operacibn o una secuencia de operaciones (por
ejemplo, podra emplearse un método manual, mecanico o electrénico para el registro
de operaciones contables, uno mecanografico o fotografico para el fotocopiado,
etcétera). Para trabajos mas pequefios se aplican métodos de simplificacion. Pues la

idea es que se lleven a cabo las tareas de oficina en tiempo y esfuerzo minimos.

Hasta cierto grado, los métodos siguen una rutina automatizada.

8.2.3. Técnica

La técnica es uno de los recursos para el analisis de la informacion, que se apoya
principalmente en la metodologia de la investigacion (especificamente en los aspectos

de analisis de datos).

Las técnicas constituyen una gran herramienta, pues mediante éstas se obtienen
datos especificos para trabajar y desarrollar nuevos planes, o es posible solucionar
problemas y lograr los resultados adecuados. Las técnicas pueden ser utilizadas
desde el principio del proyecto y, obviamente, prolongarse en el transcurso de éste.
Pero es fundamental precisar los recursos de la organizacibn para aplicar una

determinada técnica, cuidando que sea la mas conveniente segun el tipo de problema.
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Hay diferentes técnicas, cualitativas y cuantitativas, entre las que destacan:
administracion por objetivos, autoevaluacion, control de calidad, andlisis de sistemas,
estudio de Vviabilidad, benchmarking, desarrollo organizacional, reingenieria,
reorganizacion, analisis de series de tiempos, correlacién, modelos integrados de

produccion, simulacion, teoria de colas y teoria de grafos.

Como ejemplo de técnica tenemos la administracion por objetivos, proceso mediante
el cual los administradores y subordinados de una organizacion identifican
conjuntamente sus metas y definen las areas principales de su responsabilidad en
términos de los resultados; asimismo, emplean estas medidas como guias para el

manejo de la unidad y evaluar la contribucion de cada uno los integrantes.

La administracion por objetivos se distingue por:

e Definir los objetivos de la organizacion.
e Reorganizar las estructuras de la organizacion cuando se requiera.

e Negociar las normas de rendimiento, expectativas de trabajo y necesidades del

puesto.
e Tener revision informal y formal.
e Poseer retroalimentacion formal.

e El superior especifica las normas de rendimiento del subordinado, las expectativas

de trabajo y los requerimientos del puesto.

e El subordinado define las caracteristicas de su trabajo, planes de rendimiento y
requerimientos del puesto.

El proceso de la administracion por objetivos pasa por dos etapas. En la primera, se

fijan los objetivos; y en la segunda, son revisados o verificados.
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8.2.4. Funciétn

Es un grupo de actividades afines y coordinadas, indispensables para que la
organizacion logre sus propositos, y de cuyo ejercicio generalmente es responsable

un organo o unidad administrativa.

En organizaciones pequefias, es posible el cumplimiento de dos o mas funciones que
no sean incompatibles (por ejemplo, las de producciébn y comercializacién de

mercancias o servicios).

Es importante hacer notar que la operacion, actividad y funcion se refieren a lo que se
hace y a quién lo hace; el método, procedimiento y sistema implican, ademas de esos
factores, como se hace y en qué orden o secuencia. Ademas, cuando hablamos de
labores o actividades, nos referimos a lo que desempefia una persona o una unidad

administrativa, sin describir necesariamente la secuencia ni el método de ejecucion.

La funcién siempre se asigna a un 6rgano para que las actividades que la componen
sean ejecutadas individualmente por las personas que lo integran (division del

trabajo).

Clasificacion de las funciones de tipo administrativo

Por su naturaleza

» Generales o fundamentales. Son, regularmente, las que realizan todos los
administradores, en mayor o menor grado y en el ejercicio normal de sus funciones
especificas, independientemente de la rama de su especializacion o area de

trabajo. (La planeacioén, coordinacion, supervision etcétera, son funciones de este

tipo).
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= Especificas o de rama. Estan reservadas a los funcionarios especializados en las
diferentes areas que pueda tener la empresa.

Por su objeto

= Sustantivas o de linea. Son especificas o de rama directamente relacionadas con
el propdsito de la organizacion.

= De asesoria. Tienen como finalidad aconsejar e informar a los érganos que
realizan alguna funciébn sobre aquellas actividades o campos que requieren
conocimientos y experiencia técnica especializada.

= Complementarias. Son actividades auxiliares que apoyan las tareas de los 6rganos

basicos (pueden ser de caracter técnico, como la contabilidad).

Por su nivel del érgano responsable o grado de especializacion

= Primarias. Actividades afines de cuyo cumplimiento es responsable un alto nivel
ejecutivo (gerente o director). Forman un area de trabajo o esfera de accion, sobre
la cual el gerente o director tiene autoridad.

= Secundarias. Son una subdivision de las primarias.

8.2.5. Procedimiento

Los procedimientos son los pasos a seguir para ejecutar un determinado tipo de
trabajo. Ademas, describen en forma ldgica las distintas operaciones o pasos de que
se compone un proceso, sefialando quién ha de realizarlo, como, donde, cuando y
para qué. Tales operaciones constituyen una unidad y son necesarias para llevar a
cabo una funcion o un aspecto de ella. Por esto, el procedimiento es una rutina de
trabajo.
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Los procedimientos se aplican al manejo de asuntos tales como recepcién de pedidos,
cuentas por pagar, 6rdenes de compra, formulacién de néminas, envio de estados y

manejo de correspondencia.

8.2.6. Actividad

Las actividades son las acciones o tareas administrativas que realiza una organizacion
o parte de ella. Estas se distinguen de las labores. Una labor es aquella operacion que
efectla una sola persona; y la actividad la ejecuta un departamento, area o unidad
conformada por varios miembros.

Un ejemplo de actividad es la investigacion para la planeacion del estudio, que
comprende los pasos de estudio preliminar, definicién del area que se va a investigar,

determinacion de los detalles del estudio, etcétera.

El concepto de actividad es un factor de suma importancia dentro de la organizacion,
ya que mediante éste se conoce todo el trabajo que se ejecuta en una oficina, qué
empleados existen, qué actividades desempefian y en qué tiempo. Ademas, es
fundamental mantener una distribucion adecuada del trabajo y que sean utilizadas
debidamente las habilidades de los trabajadores.

8.2.7. Operacion

La operacion siempre es realizada por una sola persona y esta presente en cada una
de las acciones fisicas 0 mentales, pasos 0 etapas que es necesario ejecutar para
llevar a cabo una actividad o labor. Por eso, es la divisibn minima del trabajo

administrativo.
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La operacién se lleva a cabo mediante una combinacion o un conjunto de maniobras
de toda clase y desarrollados por fuerzas de cualquier tipo. Por ejemplo, la operacion
bancaria esta conformada por todos los actos propios que se realizan dentro de esas

instituciones.

8.2.8. Estudio del trabajo

El trabajo es la actividad humana mediante la cual se transforman y adaptan los
elementos de la naturaleza para satisfacer las necesidades de la sociedad. Mediante
el trabajo, es posible producir todo tipo de articulos. Pero también el trabajo es el

esfuerzo dirigido a obtener un beneficio monetario.

Un trabajo debera ser, aparte de remunerado, gratificante, puesto que es un medio de
realizacion humana. Por eso, es un lugar comun escuchar que debemos trabajar en lo
gue nos gusta. Asi, el trabajo se convierte en parte uno mismo. Dicho de otro modo,

mediante el trabajo, el hombre crece personalmente y sirve a los demas.

Hay multiples estudios sobre el trabajo, como el de Taylor, quien hizo un analisis de
tiempos y movimientos, y encontré6 que el ser humano trabaja, pero no con la

conciencia plena ni con la satisfaccion que puede proporcionarle esta actividad.

8.2.9. Diagrama

Los diagramas son representaciones graficas —elaboradas en forma vertical, de arriba
hacia abajo, u horizontal-. Estas herramientas se forman con rectangulos, rombos,
circulos y otros simbolos, en cuyo interior se escribe lo que ha de realizarse en cada
evento. La secuencia de dichos eventos se muestra conectando las figuras con
flechas. Asi, las actividades de una institucion estan a la mano de todos, de modo
grafico y resumido, evitando los grandes listados de funciones. Por otro lado, sabemos
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de antemano que es mucho mas facil que el personal pueda seguir el procedimiento
de las actividades mas claramente si se le expone, de modo sencillo, con dibujos.

Mediante los diagramas, puede representarse el mayor niumero de unidades, en
espacios mucho mas reducidos (incluso pueden aparecer los ultimos niveles).
Ademas, este método ha servido para que el analista generalice mas ampliamente los

procesos electronicos de datos.

8.2.10. Simplificacion del trabajo

Actualmente, se habla de una utilizacibn mas racional del trabajo, a través de una
distribucion planificada de los trabajadores entre las esferas productivas y no
productivas, sectores y regiones econémicas. Asimismo, un programa adecuado para
incrementar la productividad del trabajo social exige la elevacién continua del nivel
técnico-cultural de los trabajadores en todas las ramas de la economia nacional. Lo
anterior se logra a través del Estado y las instituciones publicas y privadas; en éstas,
son fundamentales los programas de capacitacion del personal.

En este contexto, la planeacion laboral se agrupard en segmentos mas pequefios y en
distintas técnicas para el andlisis y mejoramiento. EI segmento de trabajo es un
procedimiento mediante el cual el trabajo de oficina se ajusta a los requerimientos

minimos de tiempo y esfuerzo.

La simplificacion del trabajo conlleva eliminar el desperdicio del material, equipo,
tiempo, energia y espacio. Las posibilidades de mejoramiento estan limitadas sélo por

la habilidad, imaginacion e impetu del analista; no hay formulas secretas.

Mediante la simplificacion del trabajo, mejora el ritmo laboral de produccion y se

desempeiian soélo las etapas necesarias. Este proceso no se aplica sélo a los
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procedimientos y a los métodos sino también a las formas de oficina y al arreglo y

disposicion del equipo y las maquinas.

Hay una guia para la simplificacion del trabajo, que maneja los aspectos siguientes:

Promover la participacion de todos los empleados de la oficina, por medio del

entrenamiento y el estimulo.
e Hacer mas productiva y sencilla la serie de actividades.

e Combinar, siempre que sea posible, las actividades de trabajo y evitar el copiado o
plagio.

e Reducir las distancias recorridas a su minima expresion.

e Arreglar las actividades para obtener un flujo uniforme de una etapa a la otra, es

decir, establecer un patron ritmico de trabajo.

8.2.11. Auditoria administrativa

Las auditorias administrativas son una forma de evaluar la efectividad y eficiencia de
varios sistemas en una organizacion, desde la responsabilidad social hasta el control
contable. Pueden practicarse tanto para propositos internos (auditoria interna) como

para externos (auditoria externa).

La auditoria externa est4 dirigida hacia la evaluaciéon de firmas fuera de los limites de
la organizacion, y sus resultados, generalmente, se emplean para propositos de
planeaciéon. Este tipo de auditoria puede ayudar a investigar a otras firmas como
posibles candidatos para una fusion o adquisicién; determinar la solidez de una
empresa que va a utilizarse como principal proveedor; averiguar los puntos fuertes y
débiles de una firma competidora para explotar mejor las ventajas competitivas,
etcétera. En estos casos, se usan datos publicamente disponibles para realizar las

evaluaciones correspondientes.
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La auditoria interna puede usarse para mejorar los procesos de planeacién, sistemas
de control interno, evaluacion periddica de la planeacion, organizacion, ejecucion y
control administrativos de la compafia. Asimismo, por este medio, se revisa el
pasado, presente y futuro de la organizacion, y se examina el area de su actividad con
el fin de precisar si esta alcanzando los propdsitos, y mejorar los aspectos donde hay

fallas.

Una auditoria no puede practicarse sino hasta que la compafiia ha estado operando el

tiempo suficiente para establecer su patrén de comportamiento. Y sus beneficios son:

e Revisar las nuevas politicas y practicas tanto para su adecuacion como para su
cumplimiento.

¢ Identificar las areas principales que necesitan apoyo.

e Promover el mejor uso del personal de las unidades organizacionales de la
empresa.

¢ Informar a todos los empleados sobre las condiciones de la compafiia.

e Valorar el grado de efectividad de los controles administrativos aplicados.

e Determinar la confiabilidad de los datos desarrollados en la organizacion.
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Al culminar el aprendizaje de la unidad, lograras conocer e identificar el
disefio de las diversas formas que existen en los departamentos de una
organizacién, con ello podras aplicar el manejo de éstas de acuerdo a su

contenido y uso que requiere cada funcion a desempefiar.




174

9.1. Concepto

Las formas de oficina (papel impreso que tiene espacios para colocar informacion que
debe ser transmitida a individuos, departamentos o empresas) y los registros
(cualquier dato escrito que se elabore para uso futuro, pueden incluir varios
documentos) son herramientas administrativas que orientan los esfuerzos de la
administracion y apoyan la coordinacion del trabajo total ejecutado. Necesarios para
asentar y transmitir informacion, son imprescindibles para la existencia y utilizacion de
todo sistema y procedimiento de oficina; ninguna organizacion puede existir mucho

tiempo sin formas y registros.

El trabajo de estudiar y mejorar la funcion de las formas de oficina es de tal
importancia que, en ocasiones, se ha utilizado la expresion administracién de formas
para identificar estos esfuerzos. Las formas y registros llegan a todos los rincones de
una empresa, entran en contacto con todos los empleados, clientes y prospectos. Es
decir, constituyen una cadena activa que transmite informacion, emite Ordenes e
instrucciones y proporciona datos para la toma de decisiones, cubriendo asi todas las
funciones de la institucion. En consecuencia, es fundamental que sean
adecuadamente disefiados y utilizados para que proporcionen un flujo apropiado de
los datos requeridos a un costo razonable y acorde con el desempefo y calidad

prescritos individualmente.

9.2. Objeto de utilizacion

El proposito fundamental de las formas de oficina es proporcionar la informacion
necesaria para que la empresa logre su cometido. Es decir, toda funcion
administrativa —ya sea de planeacion, organizacién integracion o direccién y control—

implica papeleo, ya que el papel suele ser el medio utilizado para la informacion, aun
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cuando estén implicadas otras herramientas como microfilmes, cintas, discos o rayo

laser.

Sabemos que la informacion es esencial en la administracion y ejecucion de la
mayoria de las actividades de toda empresa. Por ejemplo, es basica para los
esfuerzos que representan compras, ventas, servicios, produccion, personal,

impuestos, planes, programas y controles.

Para seguir un plan de produccién satisfactorio, deben solicitarse los materiales y
estar disponibles para cuando se necesiten, disefiarse un modelo para su fabricacion
y formularse programas para su entrega. Asimismo, deben hacerse facturas, notas y
redactar correspondencia; también se requieren registros de las operaciones de

contabilidad, cifras del costo de los servicios, etcétera.

La informacion expresada en las formas puede referirse a costos, compras, pedidos,
comunicaciones, sueldos, salarios, registros, traslado de informacion de una forma,
tiempo y lugar convenientes para que los empleados reciban el trabajo oportuno y
adecuado...

9.3. Fuentes de informacion

Hay diferentes tipos de informacion, y ésta sera empleada de acuerdo con las
necesidades y el entorno de la organizacion. En este orden, las cartas y reportes son

medios de comunicacion esenciales.

Dentro de una organizacion, es importante detectar qué tipo de formas es mas
conveniente emplear. Asi, tenemos las de uso interno, en donde se manejan todos los

controles; informes, que pueden ser utilizados de manera interna o externa
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10.Elaboracion de diagramas de procedimientos
10.1 Importancia de estudiar los procedimientos
10.2 Determinacion de la simbologia
10.3 Elaboracién de diagramas de flujo
10.4 Clasificacion se los diagramas de flujo

10.4.1Que indican sucesion de hechos
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10.4.2. Con escala de tiempo
10.4.3. Que indican movimiento
10.4.4. Por su presentacion
10.4.5. Por su formato
10.4.6. Por su propdsito

10.5 Descripcion de procedimientos

10.6 Simulacion de procesos




Jbjetivos particulares de la

El alumno sera capaz de disefiar diagramas de flujo, aplicando la simbologia
adecuada, seleccionando los programas de computo para elaborarlos y

generarlos.
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10.1. Simbolos usados en los diagramas de flujo

Cada operacion del procedimiento debe estar representada en el diagrama de flujo —
cualquiera que sea su formato— por alguno de los simbolos de las normas ASME,
ANSI, ISO9000, DIN, DO y DIF. Los simbolos utilizados son expresiones vacias que
indican operaciones, relaciones, cuantificaciones y signos que pueden llenarse de

contenido:

e Circulo. Representa las principales fases del procedimiento. Regularmente, la

pieza, materia o producto del caso se modifica durante la operacion.
e Cuadrado. Indica que se verifican factores como calidad o cantidad, o ambas.

e Flecha. EIl transporte que se representa con este simbolo expresa el

movimiento de los trabajadores, materiales y equipo.

e E/ similar a una D. El depdésito provisional o espera que se expresa de esta
manera indica demora en el desarrollo de los hechos (por ejemplo, trabajos en
suspenso entre dos operaciones sucesivas 0 abandono momentaneo no

registrado de cualquier objeto).

e Triangulo en forma inversa. El almacenamiento permanente que se representa
con esta figura indica depdsito de un objeto bajo vigilancia en un almacén,
donde se recibe o entrega mediante alguna forma de autorizacién, o donde se

guarda con fines de referencia.

e Las actividades combinadas se representan con un cuadrado y, en el interior de
éste, un circulo para indicar que varias actividades son ejecutadas al mismo
tiempo, o por el mismo operario, en un mismo lugar de trabajo. Por ejemplo, un
circulo dentro de un cuadrado indica la actividad combinada de operacion e

inspeccion.



En simbologia ASME se dan estas correspondencias:

e Proceso = rectangulo
e Entrada y salida = trapecio invertido

e Decisidon = rombo

e Terminal = 6valo

e Almacenamiento = triangulo invertido
e Operacién manual = rombo en forma diagonal
e Modificacion del programa = rectangulo que al final tiene forma de V

e Proceso predefinido = rectangulo cuyas partes laterales tienen forma de V

10.1.1. ASME (American Society of Mechanical Engineers)

Fundada en 1880, ASME es una organizacion educativa sin fines lucrativos,
considerada como la fuerza de calidad mas grande del mundo. Desde la Universidad
de lllinois, busca ingenieros mecanicos en todos los paises. Esta sociedad conduce
una de las mas grandes operaciones de publicacién técnica: brinda cada afio unas 30

conferencias técnicas y aproximadamente 200 cursos de desarrollo profesional.

Ademas, ASME establece una importante cantidad de estandares industriales y de
manufactura. Asimismo, promueve el arte, la ciencia y la practica de ingenieria
mecanica. De esta manera, impulsa y mejora la competencia técnica y el bienestar

profesional, a través de programas de calidad y actividades de ingenieria mecanica.
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La simbologia que utiliza esta sociedad para demostrar sus procedimientos es
aplicada para la diagramacion en administracion (en los procedimientos de
produccion). En este punto, la administracion se relaciona con ASME, aunque sus

diagramas no son muy utilizados.

10.1.2. ANSI (American National Standard Institute)

Esta simbologia representa los flujos de informacién del procesamiento electrénico de

datos.

10.1.3. ISO9000 (International Organization for Standarization)

Con esta simbologia se apoya el aseguramiento de la calidad a consumidores y
clientes de acuerdo con las normas del grupo 1ISO9000.

10.1.4. DIN (Deusteches Institut for Normung)

Este simbolo es para la norma de informacion similar a la internacional 1ISO5807.

10.1.5. DO (Flujogramas de Ingenieria de Operaciones y Administracion y Mejora de

la Calidad del Proceso)

Los flujogramas son diagramas que representan, por medio de flechas, el flujo del
desarrollo de una actividad o funcién. Estan constituidos, principalmente, por iconos y
arcos; los primeros especifican procedimientos y los segundos indican el flujo de la
informacion. Este concepto propicié la creacion de un nuevo lenguaje denominado LIDA
(Lenguaje Iconografico para el Desarrollo de Aplicaciones), que se caracteriza por

basarse en un modelo racional de datos.
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Los flujogramas también sirven para representar, por una parte, las funciones
concernientes al manejo de la informacion dentro de la estructura de la organizacion;
y, por otra, la transformacién de la informacion. De esta manera, los flujogramas son
el modelo apropiado para describir el procesamiento de datos para la automatizacion
de los procedimientos que manejan la informacion en alguna parte del sistema.

10.1.6. DIF (Diagramas Integrados de Flujo) estilos:

10.1.6.1. Yourdon-de marco
Visita las direcciones siguientes:

http://www.ucbcba.edu.bo/carreras/admi/seminario/diagramacion.ppt
http://www.inf.udec.cl/-mvaras/estprog/cap3.htmi

http://lwww.fciencias.ens.uabc.mx/-melprog2/capl.htm

10.1.6.2. Ganes & Sarson
Visita las direcciones siguientes:

http://www.ucbcba.edu.bo/carreras/admi/seminario/diagramacion.ppt
http://www.inf.udec.cl/-mvaras/estprog/cap3.html

http://www.fciencias.ens.uabc.mx/-melprog2/capl.htm

10.2. Ventajas que ofrece la técnica de diagramacion

Debido a que la diagramacién tiene una presentacion muy sencilla, el llenado y la

lectura del formato son faciles. Esta técnica permite entender sin complicaciones la

practica de las operaciones.
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Su simbologia disminuye la complejidad grafica, por lo que incluso los empleados
pueden proponer ajustes o simplificaciones a los procedimientos aplicando los

simbolos correspondientes.

El analista utiliza técnicas y herramientas para tener una vision adecuada de los
detalles de la organizacion, y los representa de manera reducida. Una de esas
herramientas es el uso de simbolos que conforman un lenguaje abreviado del
problema mediante los diagramas de flujo, que contienen el analisis de cada paso.

Este medio sirve para descubrir y eliminar ineficiencias, ya que los simbolos clasifican
las acciones que tienen lugar durante un proceso determinado; ademas, son una
manera idénea y concreta para registrar la revision de un sistema: reducen la cantidad
de explicaciones narrativas y condensan su presentacion. Este medio suministra algo
parecido a una fotografia del flujo de operaciones y es un documento eficiente del
analista. Otra ventaja de la diagramacion es que muestra las unidades administrativas
0 puestos que intervienen para cada operacion descrita. También puede indicar el

equipo que ha de utilizarse en cada caso.

Es importante hacer hincapié en que el uso de diagramas facilita las operaciones;
permite la correcta identificacion de actividades y simplifica su comprensién; ademas,
simplifica el acercamiento y la coordinacién, y disminuye la complejidad y
accesibilidad: los diagramas se elaboran con rapidez y no requieren recursos

sofisticados.

10.3. Recomendaciones para el uso y aplicacién de simbolos

e En el campo de los sistemas, se utilizan los diagramas o graficas para

representar imagenes precisas; si nuestros simbolos tienen hoy un significado y

mafana otro, sera imposible leer o interpretar el diagrama en cuestion.
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e Cuando se fijan normas respecto al tamafio del campo de accion de la gréafica y
los simbolos, se debe relacionar ambos instrumentos para elaborar un

diagrama de flujo con rapidez y facilidad mayores.

e Una vez que se asigna una lista de deberes de trabajo en una unidad
administrativa, han sido sentadas las bases de la organizacion en una entidad.
Es decir, se ha trazado un patron de accion (ciclo de sistema) horizontal,

descrito y graficado por medio de simbolos que todos deberan acatar.

e No utilizar en un mismo lado del simbolo varias lineas ni poner mas de una
linea de union; solo el simbolo de decision puede tener hasta tres lineas de

salida.

e Las lineas de union deben ser rectas y los simbolos de tamafio uniforme.

e La redaccion debe ser breve. Ademas, deben evitarse las siglas en los
simbolos (éstos deben acompafarse del nombre original); y cuando hay
muchos conectores, conviene adicionar un color al simbolo.

10.3.1. En cuanto a dibujo

Se recomienda que los simbolos sean del mismo tamafio, uniformes y claros. Las
lineas de correspondencia deberan ser rectas. En cuanto al simbolo de decision,
tendra tres lineas de salida (no se recomienda mezclar en un mismo lado del simbolo

varias lineas de entrada y de salida).
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Los simbolos son expresiones vacias y sOlo indican operaciones, relaciones,
cuantificaciones y signos que pueden llenarse de contenido fuera de la légica. En
realidad, el simbolo es considerado como sustantivo convencional de algun concepto,
letra, cifra, signo, grafica, sefial, etcétera. Segun A. Korzybaski, los adelantos que el
hombre puede obtener dependen mucho del empleo de los simbolos.

Los simbolos se clasifican en:

e Descriptivos. Palabras empleadas para hacer referencia a cosas, objetos o
propiedades.
e Logicos y estructurales. Palabras o marcas usadas como enlaces de simbolos

descriptivos.

10.3.2. En cuanto a su contenido y uso

Para preparar cualquier diagrama es indispensable contar con la informacion completa
del procedimiento que se desea representar; incluir todas las operaciones,
documentos y datos que lo integran; sefialar las areas de responsabilidad que
intervienen e indicar los archivos o destino de los documentos e informacion,
expresando claramente su flujo. Ademas, el disefio del formato para diagramar debera

considerar la informacion que se requiera para el analisis de las operaciones.

El diagrama debe contener los elementos siguientes:

e Encabezado. Es el espacio donde aparecen las generalidades que ubican al
lector en el contexto del procedimiento o area a auditar (debe colocarse en el
margen superior del formato); es decir, el nombre de la dependencia o entidad

de la organizacion.
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Area de responsabilidad. Es la identificacion de la unidad administrativa

responsable de la ejecucion del procedimiento a auditar.

Denominacion del procedimiento. Nombre completo del procedimiento que lo
distingue de cualquier otro diagrama de la organizacion.

Clave. Sefnalamiento que permite identificar y organizar el papel que realiza el
diagrama. Por medio de la clave es posible relacionar el procedimiento con el
area responsable de su ejecucién y otros diagramas o papeles de trabajo.
Fecha. Dato imprescindible para ordenar y ubicar el diagrama en el tiempo.
Total de hojas que integran el diagrama. Las hojas deben estar foliadas, para
facilitar su ordenamiento y manejo.

Quiénes elaboran. Los nombres de quienes formularon y supervisan el
diagrama.

Cuerpo. Espacio que se reserva para las columnas donde se diagramaran las

operaciones del procedimiento. Se divide en las partes siguientes:

— Entrada. Es la columna que se utiliza para situar la operacion y el flujo
de documentacion o informacion que conforman el principio de un
procedimiento estudiado con los documentos, archivos y controles
correspondientes.

— Proceso. Esta columna contiene todas las operaciones, copias y
archivos que se realizan durante el procedimiento (por eso, es

recomendable asignarle un espacio mayor).

— Salida. En esta columna se ubica el flujo de la documentacion e
informacion que se efectuara como resultado de la operacion que

finaliza, conecta con otro o cambia de pagina un procedimiento.

— Observaciones. En esta columna se pueden anotar aclaraciones,
comentarios o referencias que contribuyan a una mejor comprension del

diagrama.
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10.4. Clasificacién de los diagramas de flujo

Los diagramas de flujo, llamados también flujogramas o fluxogramas, son gréaficos que
describen métodos y procedimientos.

10.4.1. Que indican sucesion de hechos

10.4.1.1. Cursograma sinoptico del proceso

Mediante este diagrama se representa la sucesion, en forma continua, de las
principales operaciones, asi como las inspecciones de los pasos que deben seguirse.
En este caso, lo importante no es quién interviene en todo el procedimiento, sino
cuidar el desarrollo de las operaciones. Para lograr lo anterior, es necesario emplear
las herramientas adecuadas, los simbolos de sucesion, operacion e inspeccion, y

considerar el tiempo como factor relevante.

(Para  ampliar esta  informacion, consulta la  siguiente  direccion:

http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo4.htm#utilidad).

10.4.1.2. Cursograma analitico

Este diagrama indica el camino que se debe seguir para elaborar de manera analitica
algun producto. Un diagrama analitico nos muestra, eficaz y verazmente, la
informacion relacionada con los métodos y técnicas que intervienen en el desarrollo

del procedimiento.




(Para ampliar esta informacion, consulta la siguiente direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.1.2.1. Del operario

Es el diagrama que representa las actividades que realiza una persona.

(Para ampliar esta informacion, visita la siguiente direccion:

http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.1.2.2. Del material

Es el diagrama que representa como debe utilizarse el material en un proceso.

(Para ampliar esta informacion, consulta la siguiente direccion:

http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm1.diagramas).

10.4.1.2.3. Del equipo 0 maquinaria

Es el diagrama gque indica el empleo del equipo o la maquinaria que interviene en el

procedimiento.
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(Para ampliar esta informacion, visita la siguiente direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.1.3. Diagrama bimanual

Este diagrama muestra el trabajo que se desarrolla manualmente, o con los pies,
durante la ejecucién de una funcién especifica o durante el manejo del equipo.

(Para ampliar esta informacion, consulta las direcciones siguientes:
http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm1.diagramas

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm#2.diagramasdecomosicio
ndel).

10.4.2. Con escala de tiempo

10.4.2.1. Diagrama de actividades multiples

Mediante este diagrama se registran las actividades del equipo o la persona que lo
opera. Asi, puede detectarse el tiempo empleado en el desarrollo de una actividad y
valorar si es el indicado. Este diagrama tiene la ventaja de mostrar la destreza de un
grupo de trabajadores para manejar la maquinaria que estan empleando; o corroborar
los tiempos perdidos en alguna actividad, y hacer los ajustes necesarios para lograr
un récord Optimo para realizar la actividad.
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Con este tipo de diagramas se organizan los equipos de trabajo y la produccion en
serie para el control de las diferentes maquinas de la organizacion.

(Para  ampliar  esta informacion, consulta la  siguiente direccién:
http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm1.diagramas).

10.4.2.2. Simograma

Conocido también como diagrama de movimientos simultaneos, se emplea en la
cinematografia para registrar los movimientos corporales, a partir de una escala
basada en una medida llamada therblings (inventada por Frank B. Gilbreth).

(Para ampliar esta informacion, consulta la siguiente direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.3. Que indican movimiento

10.4.3.1. Diagrama de recorrido o circuito

Conocido también como diagrama de circuito, este modelo debe realizarse a escala.
Muestra el lugar donde se efectian actividades determinadas y el trayecto que siguen
los trabajadores o materiales. Ademas, expresa la posicion correcta de las maquinas y
puestos de trabajo. (Se trazan los movimientos del proceso utilizando, en algunos

casos, simbolos de los cursogramas para indicar las actividades que se efectuan).

(Para ampliar esta informacion, consulta la siguiente direccién:

http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm1.diagramas).




192

10.4.3.2. Diagrama de hilos

Es un plano o modelo a escala en que se sigue y mide con un hilo el trayecto de los

trabajadores, materiales o equipo durante una sucesién determinada de hechos.

(Para  ampliar esta  informacion, consulta la  siguiente  direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.3.3. Ciclograma

Este diagrama indica movimiento y es de uso corriente en el estudio de métodos.
Consiste en el registro de un trayecto, habitualmente trazado por una fuente luminosa
continua en una fotografia, preferentemente estereoscépica. Por ejemplo, para dibujar
el trayecto de una mano, se pide al trabajador que se ponga una sortijja con una
lucecita que deje la marca en la fotografia; o bien, si se quiere ver el camino que
recorre mientras ejecuta su trabajo, se le coloca la lucecita en el casco o gorra que

porte.

(Para  ampliar esta  informacion, consulta la  siguiente direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).

10.4.3.4. Cronociclograma

Es una continuacion del ciclograma. Trabaja mediante una luz intermitente que se va
regulando para que las actividades queden marcadas como un camino; asi, es posible
conocer la velocidad con la que se realizaron y la ruta que se eligié. (Actualmente, no

son muy utilizados).




(Para ampliar esta informacion, consulta la siguiente direccion:

http://lyupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.htm1.diagramas).

10.4.3.5. Grafico de trayectoria

Es la técnica de registro mas rapida y cémoda, muy Uutil para representar los
movimientos de los obreros o materiales cuando son numerosos y siguen trayectos

complicados (en este caso, el diagrama de hilos se convertiria en una marafa).

El gréfico de trayectoria es un cuadrado, que a su vez se cuadricula, en donde se
registran datos cuantitativos sobre los movimientos de trabajadores, materiales o
equipo, en cualquier lugar y durante cualquier periodo. Los cuadritos de la parte de
arriba representan los lugares de salida del recorrido; y los de la parte inferior
izquierda, los de llegada. Todos los recorridos se consignan de igual manera,
empezando en la primera hilera por el cuadrito de partida, bajando verticalmente y
terminando en el cuadrito que tenga, en el margen izquierdo, el mismo nimero que el

lugar de destino.

Las aplicaciones de este grafico, por ejemplo, podrian verse reflejadas en las acciones
de un mensajero, en las del cocinero de un restaurante y el movimiento de los

cereales durante la molienda.

(Para  ampliar esta  informacion, consulta la  siguiente  direccion:

http://yupana.autonoma.edu.co/di/produccionl/capitulo5.html.diagramas).
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10.4.4. Por su presentacion

10.4.4.1. De bloque

Es un método grafico que representa simbdlicamente un procedimiento a partir de
bloques con especificaciones que muestran la secuencia logica de los eventos.

Consiste en trazar un diagrama que contenga rectangulos, rombos, circulos y otros
simbolos, y escribir dentro de ellos
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Jpbjetivos particulares ae la

Al finalizar esta unidad el alumno analizara los elementos esenciales de
un manual y valorara la importancia de los manuales en las organizaciones,

ademas de que contara con los conocimientos y herramientas suficientes
para elaborar un manual de procedimientos.




11.1. Concepto

A los manuales de procedimiento también se les llama de introduccion sobre el
trabajo, estandar, de operacion, de practicas, de rutinas de trabajo y de tramites y
métodos de trabajo. Antes de presentar nuestra definicion de manual de

procedimientos, es necesario presentar algunas de otros autores.

Littlefield dice que es un procedimiento o secuencia de etapas para llevar a cabo un
determinado tipo de trabajo. Kellog sefiala que en éste se aplican sistemas y técnicas
especificas, y el procedimiento o proceso a seguir para lograr el trabajo de todo el
personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desempeia actividades
especificas. Rodriguez y Valencia nos indica que es un instrumento de informacion en
el que se consignan, en forma metddica, los pasos y operaciones que deben seguirse
para la ejecucion de las funciones de una unidad administrativa.

Nosotros consideramos que un manual de procedimientos es un instrumento de apoyo
para todos los empleados de una organizacion, ya que sefiala la secuencia logica de

las actividades que se realizan en dicha empresa.

11.2. Utilidad

El manual busca garantizar la adecuacion de las cifras consignadas en los estados
contables e informes complementarios, mediante el establecimiento de reglas
generales de verificacion y confrontacion en relacion con los bienes, derechos y

obligaciones.
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Gracias a este manual, se logra manejar adecuadamente al personal, pues constituye
una guia segura para dar seguimiento a los distintos pasos del proceso. Ademas,
ofrece una vision global de la organizacion y su operacion y marca puntualmente la
responsabilidad de cada uno de sus miembros, evitando duplicaciones de actividades.
También ayuda a la integracion y orientacion del personal de nuevo ingreso,
facilitandole el conocimiento de las actividades a realizar, reduciendo tiempos y
costos. Finalmente, contribuye a que los recursos humanos y materiales rindan al cien
por cien. De antemano, sabemos que tener una guia facil, accesible y clara favorece a

que el trabajo sea de calidad y claridad mayores, evitando derroches de recursos.

11.3. Conformacion del manual

Hay manuales de procedimientos de fabricas y de oficina. Esta gran clasificacion
obedece a mostrar, en forma muy sencilla, las tareas y trabajos que se desarrollaran
de manera individual (por ejemplo, el manejo o la manera de operar una maquina). En
esta division también se incluyen los manuales de capacitaciéon y desarrollo del
personal, y los especificos, como el de compras. Ademas, hay manuales de
procedimientos generales (contienen informacion referente a los procedimientos de
toda la organizacion, o de més de un sector administrativo) y de especificos (poseen

datos referentes a los procedimientos de una unidad administrativa).

11.3.1. Identificacion

Es la portada del manual, que debe contener los datos siguientes:

e Logotipo de la organizaciéon

¢ Nombre de la organizacion

e Titulo del manual

e Fechay lugar de elaboracion




e Unidades responsables de su elaboracion, revision y actualizacion

11.3.2. indice o contenido

Es la lista de los capitulos o apartados que componen el manual.

11.3.3. Prologo y/o introduccion

En esta seccion se explica al usuario del manual qué es el documento, su objetivo,

alcances, uso y quién y cuando se haran las revisiones y actualizaciones del mismo.

11.3.4. Objetivo(s) de los procedimientos

Explicar de manera escrita cada uno de los procedimientos explicando en qué
consisten, quién, como, cuando y dénde se llevaran a cabo, indicando las unidades
administrativas responsables de su ejecucion. Para esto, es fundamental, ademas,
proporcionar la informacion completa y oportuna a todo el personal que la solicite,

brindandole un trato personalizado, eficiente y cortés.

11.3.5. Areas de aplicacion y/o alcance de los procedimientos

Cuando la descripcién del procedimiento es general e intervienen en ella varias areas,
debe sefialarse en cada operacion la unidad administrativa responsable de su
ejecucion; si es detallada dentro de una unidad administrativa, el puesto responsable
de cada actividad. Por eso, es recomendable verificar todas las operaciones con el fin

de aclarar su comprensién e identificacion.
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Los manuales de procedimientos deberan ser redactados en forma clara, concisa y
directa, ya que son una guia para los usuarios; de lo contrario, no cumpliran sus

objetivos.

11.3.6. Responsables

La unidad de organizacion y métodos es responsable de la elaboracion del manual de
procedimientos, trabajando siempre en conjunto con los coordinadores de las areas
funcionales. Esta unidad, ademas, tendra la obligacion de capacitar y persuadir al
personal para que acepte de buena manera el manual; en este sentido, debe tomar en

cuenta la resistencia al cambio que puede manifestarse.

Ademas, debe nombrarse a un responsable que dirija el funcionamiento de los
manuales, aclare dudas y atienda comentarios y sugerencias; y otro que se encargue
de su mantenimiento, actualizacion y control, quien debe estar al tanto de todos los
cambios que se presenten, llevando a cabo revisiones perioddicas de las actividades,
para poder determinar las modificaciones y actualizaciones pertinentes.

Es importante facilitar la informacion que se manejara y proporcionarla al personal
adecuado, con el fin de evitar las pérdidas, duplicaciones o demoras. Asimismo, quien
sea responsable de recopilar, manejar y distribuir la informacion, debera exigir a todo
el personal, el cumplimiento formal y oportuno de las actividades encomendadas por

la unidad de organizacion y métodos.

11.3.7. Politicas o normas de operacion

Son las normas generales que guian la actuacion de los integrantes de una instituciéon

respecto de una funcién determinada para alcanzar los objetivos. También son guias
bésicas para la accion: prescriben los limites dentro de los cuales han de realizarse
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las actividades. Sirven para orientar a los trabajadores en las decisiones particulares
gue deben tomar y favorecen la coordinacion, la uniformidad en el funcionamiento y el

trabajo en equipo.

11.3.8. Concepto(s)

Son los términos técnicos que se utilizan en los procedimientos.

11.3.9. Procedimiento (descripcion de las operaciones)

Lo constituyen el proceso en la sucesion cronoldgica, o la secuencia de operaciones
concatenadas, y su método de ejecucion, que realizadas por una o varias personas

integran una unidad y son necesarias para realizar una funcion o un aspecto de ésta.

El procedimiento es una rutina de trabajo que deberd presentarse por escrito, de
manera narrativa o en forma grafica. Se trata de mostrar cada una de las operaciones
gue deberan realizarse para el cumplimiento de una actividad: los cuando, como,

doénde, con qué, cuanto tiempo y responsables.

11.3.10. Formularios o impresos

Son las formas impresas usadas en los procedimientos de oficina que contienen datos
fijos y espacios en blanco para ser llenados con informacién variable. Varian segun
las necesidades de la organizacion. Los hay elaborados segun los criterios de la

propia entidad, pero también estandarizados, de aplicacion general.
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11.3.11. Diagrama de flujo

Esta técnica es una representacion grafica que permite al analista definir entradas,
procedimientos y salidas de la informacion en la organizacion bajo estudio. Su objetivo
es mostrar el sistema en los ambitos logico y conceptual, ilustrando los componentes
esenciales del proceso y la forma como interactian. Representan personas,

organizaciones o0 sistemas que no pertenecen al sistema, pero suministran
informacion acerca de la conexion de éste con el exterior.

Para elaborar este tipo de técnicas, es necesario identificar los elementos basicos que
lo integran; ademas, es importante contar con las entidades externas, procesos,

almacenamiento y flujo de datos.

(Para ampliar esta informacion, visita la siguiente direccién:
http://www.usb.edu.co/admisiones_diagrama.htm).

11.3.12. Glosario de términos

Es la relacion de los conceptos que se manejan dentro del manual. Su propdésito es

servir como apoyo a la mejor compresion del manual, pues, a modo de diccionario,

especifica breve, clara y concisamente el significado de los términos clave.

11.4. Procedimiento general para su elaboracion

11.4.1. Disefio del proyecto
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Para disefiar el proyecto, es necesario, en primer lugar, ubicar qué se desea lograr y
cual es el objetivo al crear el manual de procedimientos. Ademas, es fundamental

determinar la trascendencia que tendra éste dentro de la organizacion.

Por otro lado, para alcanzar mejor calidad en el trabajo y evitar pérdidas de tipo
personal y econdémico dentro de la organizacion, es importante garantizar la
uniformidad en el desempefio de las actividades perioddicas y reducir al maximo los
errores operativos. En este proposito, mediante el manual de procedimientos, se
pretende minimizar el tiempo de adiestramiento de los nuevos empleados y evitar que

los cambios del sistema sean consecuencia de decisiones apresuradas.

Al disefar el manual, debe considerarse que éste es una guia para que el personal
aprenda con rapidez y facilidad, y logre aclarar de manera sencilla las dudas que
tenga. Basicamente, ha de contribuir a que las operaciones de naturaleza repetitiva
sean realizadas siempre con la misma rutina, ayudando asi a la eficiencia del
departamento. Por eso, es importante considerar que el propésito del manual es
asegurar que los trabajadores de la organizacion se comporten de una manera
especifica y lleven a cabo sus labores con orden y secuencia.

11.4.1.1. Responsables

Un equipo de trabajo, o la unidad de organizacion y meétodos, nombrara a un
coordinador, quien tendrd a su cargo a un grupo de técnicos y analistas para el
desarrollo de las actividades. Este grupo debe contar con ciertas caracteristicas:
experiencia y conocimientos acerca de los manuales de procedimientos. También
debe ser diestro para solucionar problemas, tener aptitudes de comunicacion, manejar
los conflictos, dominar herramientas y conceptos de calidad, evaluacion del

desempefio y contar con habilidades para la presentacion de propuestas.
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Asimismo, es fundamental que los responsables de la elaboracién del manual estén
comprometidos con la organizacion, para que en esta encomienda apliquen al maximo

sus capacidades y talentos, y asi enriquezcan a la entidad donde laboran.

11.4.1.2. Delimitacién del universo de estudio

Les corresponde a los responsables de la elaboracion de los manuales definir y
delimitar su universo de trabajo, mediante un estudio preliminar, que permita conocer
de manera general las funciones y actividades que se desempefian dentro de la
organizacion y las responsabilidades que le corresponden a cada uno de sus
integrantes. Lo anterior se logra acudiendo a las fuentes de informacién, archivos,

cuestionarios y entrevistas, entre otros.

11.4.1.3. Programa de trabajo

Es importante que el programa de trabajo considere: el nombre del manual,
responsable de su elaboracion y redaccién, actividades que se llevaran a cabo —
designandolas por medio de numeros y claves— y su secuencia, tipo de formato a

utilizar, reportes y a quién seran destinados, periodo de trabajo —tanto de inicio como
de conclusién-y la fecha de una entrega preliminar o del avance del proyecto.

11.4.2. Presentacion del proyecto a las autoridades competentes

11.4.2.1. Al responsable de su autorizacién

El proyecto sera entregado al responsable de la organizacion, para que sea
autorizado y aprobado, o enmendado si lo requiere. En caso de ser autorizado, se
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notificara, mediante un documento, a las unidades o areas de la organizacion. Asi, se
le dara formalidad al proyecto que se iniciard y a la vez se invitara y comprometera a
los integrantes de la organizacion a proporcionar la informacion requerida a los
responsables de la elaboracién del proyecto. Ademés, se destacara la importancia
gue tiene esta labor y los beneficios que ofrecera tanto a la organizacion como a ellos

mismos.

11.4.2.2. Participantes

Es el personal que atendera y proporcionara la informacion a la unidad de
organizacion y métodos. Por supuesto que el jefe del area sera quien responsabilice a
un grupo de trabajadores o a un trabajador para que sea enlace con la unidad de

organizacion y métodos.

11.4.3. Captacion de la informacién

Es muy importante elaborar un listado de los requerimientos para hacer el proyecto:
informacion necesaria, personal que intervendra, equipo y material indispensables

para llevarlo a cabo.

11.4.3.1. Capacitacion del personal

En esta labor, se proporcionara al personal la informacion basica sobre los
antecedentes de la organizacion y aquella que necesitan para desarrollar sus
actividades satisfactoriamente. En este orden, la orientacion y capacitacién son parte

del proceso de socializacion del individuo con la organizacion.
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Es importante presentar al personal el grupo encargado del proyecto y explicarle la
trascendencia de su funcion y la necesidad de que colaboren con éste durante e la

formacioén del manual.

El objetivo de la capacitacion es fomentar en los nuevos empleados las aptitudes
basicas para realizar su trabajo, en cuanto a la solucién de problemas, comunicacién
e integracion de grupos... Estd comprobado que la capacitacion puede aumentar el
compromiso del empleado y de una empresa hacia su personal. (Los programas de

orientacion van desde introducciones breves hasta programas largos y formales).

En la actualidad, sobrevivir y prosperar requieren de prestancia y flexibilidad por parte
de la empresa, que a su vez debe satisfacer las necesidades de los consumidores

respecto de la calidad.

Para capacitar al personal, necesitamos dar cuatro pasos basicos:

e Distinguir las necesidades de capacitacion para la persona y/o puesto.

e Establecer objetivos observables y medibles.

e Brindar las herramientas necesarias y adecuadas para que el personal pueda
capacitarse realmente.

e Evaluar la reaccién, el aprendizaje y la conducta del personal; es decir, los
resultados.

11.4.3.2. Disefio de instrumentos para captar informacién

Ser consciente de que la capacitacion es un proceso de aprendizaje es la primera
condicion para capacitar a los empleados. Por lo tanto, es importante elaborar
materiales significativos, cuyos contenidos sean faciles de recordar.
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Al inicio de la capacitacion, debe proporcionarse a los aspirantes un bosquejo del
material que se va a presentar (el conocimiento de la imagen global facilita el
aprendizaje). Ademas, se debe emplear una variedad de ejemplos familiares cuando
se exponga el material y organizarlo de tal modo que se presente en forma légica y en
unidades significativas; utilizar términos y conceptos conocidos por los aspirantes;

apoyarse en herramientas visuales y, sobre todo, motivar a los asistentes.

11.4.3.3. Levantamiento de la informacion

Para levantar la informacion es necesario organizar, analizar y clasificarla segun los
diferentes aspectos que vamos a trabajar. La informacion que no se considere

oportuna debe ser guardada, posiblemente pueda servir después.

Ademas, para obtener mejores resultados, es de gran ayuda recurrir a la recopilacion
(andlisis que nos facilitara el camino para evaluar la informacion), y saber quién es el
responsable de la informacion proporcionada y mantenerse en contacto con él, pues

siempre surgiran comentarios, dudas o aclaraciones respecto de los datos reunidos.

Hay diferentes técnicas que pueden ayudar para utilizar al maximo la informacion:

e Encuestas. Instrumentos de comunicacién que se apoyan en cuestionarios para
pedir a los empleados su opiniéon acerca de la compafia, gerencia o su vida
laboral.

e Entrenamientos de sensibilizacion. Método que tiene como objetivo incrementar
la perspicacia de los empleados sobre su propio comportamiento, mediante
conversaciones francas en grupos conducidos por instructores especializados.

e Entrevistas de evaluacion. Son platicas posteriores a la evaluacién del
desempefio, donde el supervisor y el empleado comentan la calificacion de éste

y las posibles acciones para remediar las fallas.
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o Entrevistas dirigidas. Siguen una secuencia definida de preguntas.
e Cuestionarios. Son aplicados para reunir datos cuantificables referentes a los

deberes y responsabilidades de varios puestos.

11.4.4. Integracion de la informacion

Es importante integrar y ordenar la informacion, clasificandola segun los aspectos en
los que se desee trabajar, pues ya sabemos que los datos obtenidos acerca de cada
puesto o0 areay sus requerimientos humanos son la base para la toma de decisiones.

Algunas empresas, sobre todo grandes, utilizan sistemas computarizados para la
integracion de su informacién. Con esta herramienta, la informacion se convierte
mucho mas rapido en proyectos relacionados con las necesidades del personal y de la
organizacion. En cambio, las empresas pequefas suelen integran manualmente la

informacion; en este caso, el proceso es lento.

11.4.5. Andlisis de la informacion

Luego de integrar la informacién, es necesario analizarla exhaustivamente,
relacionarla, distinguirla y conocer sus caracteristicas. Para que esta labor tenga éxito,

debe someterse a un plan de trabajo.

En este propdsito, una técnica de recopilacion de informacién de gran importancia
para el analista es la observacion de las actividades y el ambiente fisico de quien
toma las decisiones. Por medio de esta herramienta, profundiza en lo que se hace y
no solo en lo que se dice o se tiene documentado. Ademas, identifica las relaciones

existentes entre quienes toman decisiones y los demas miembros de la entidad.
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Al observar el ambiente de trabajo, el analista de sistemas trata de encontrar el
significado simbdlico de la atmosfera donde labora el tomador de decisiones; examina
como influyen en su conducta los elementos fisicos del sitio de trabajo; busca
identificar el mensaje que emite y comprender la influencia de éste sobre los demas
elementos de la organizacion. En este proposito, las preguntas obligadas son: quién,

cdmo, para qué y por qué.

11.4.5.1. Técnicas de apoyo para el analisis

Para solucionar los problemas en una entidad, la toma de decisiones puede hacerse
de dos formas: mediante un analisis cuantitativo y cualitativo (el juicio del valor del
analista juega un papel importante en la eleccion), o mediante uno empirico (el
analista se basa en datos de mercado tratados con técnicas que proveen de

elementos objetivos de juicio para tomar una decision).

Este andlisis objetivo del mercado es posible gracias a ciertas técnicas estadisticas
(“de andlisis”) que permiten evaluar gran numero de variables y proveen de
informacién de primera linea para decidir sobre los problemas. Cualquier analisis

simultdneo de mas de dos variables puede llamarse analisis multivariado.

Entre las técnicas mas destacadas en la actualidad estan la auditoria administrativa,
control de calidad, administracion por objetivos, reingenieria organizacional,
reorganizacion, benckmarking y desarrollo organizacional. Otras estan enfocadas
principalmente hacia los procedimientos, como las referentes al personal (descripcion
de puestos, valuacion de puestos, identificacion de los puestos y estandares del
desempenio).
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Otras técnicas de apoyo:

e Andlisis de sistemas. Proceso mediante el cual se interpretan los hechos y
diagnostican los errores para establecer enmiendas pertinentes al sistema.

e Andlisis de costo beneficio. Estudio que busca la manera de lograr los objetivos
de la organizacion a menor costo.

e Analisis de estructuras. Consiste en estudiar detalladamente la estructura de la
organizacion para crear herramientas que la hagan més eficaz.

e Arbol de decisiones. En éste se indican los puntos negativos y los positivos de

la organizacion, como ayuda para la toma de decisiones.

En la aplicacion de cualquier técnica, es importante la claridad en las descripciones
gue van a exponerse; indicar el alcance de la autoridad y del puesto; ser especifico y
estandarizar los problemas y la medida de la responsabilidad en cada fase del
desarrollo de la tarea y puntualizar las obligaciones de los empleados de la
organizacién. En este ultimo aspecto debemos considerar:

e Hay un puesto para desempefar una funcioén especifica.

e Los empleados que ocupan el puesto deben ejercerlo.

e Hay una cantidad limitada de empleados mas que podrian ejecutar una misma
funcion.

e El grado de pericia o habilidad requeridos para realizar una tarea.

e La experiencia laboral verdadera de los trabajadores, presentes o pasados, en
un puesto.

e El tiempo real que dedica una persona a desempefiar una funcion.

e Las consecuencias de pasar por alto el desempefio de una funcion.

Muchos directivos de las organizaciones que no cuentan con un sistema interno de
apoyo para elaborar manuales temen que, al redactar las descripciones de los
puestos, omitan obligaciones que deberian asignar a los subordinados o incluir otras
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errbneamente. En este caso, la solucion es consultar una enciclopedia que enumere
todos los puestos posibles y sus obligaciones.

11.4.6. Preparacion del proyecto del manual

Para realizar el manual son necesarias la coordinacion y comunicacion adecuadas
entre las diferentes areas y la unidad de organizacion y métodos encargada del
proyecto, o de los analistas contratados para esta tarea. Ademas, es importante un

mecanismo que integre a los responsables de esta funcion.

También se elaborarda un programa basico de trabajo. En éste se destacara la
necesidad de abordar algunos temas o areas cuyo desarrollo en las unidades de
organizacion y métodos presenten dificultad, debido a la carencia o dispersion de
normas para su tratamiento. En este caso es recomendable la elaboracion de guias

gue uniformen las técnicas y criterios en la realizacioén de las actividades.

Un primer documento de apoyo es la guia técnica para la elaboracién de los manuales
de organizacion, que debera ser disefiado por el personal de la organizacién. Debe
ser claro y preciso, para que los trabajadores desarrollen de manera puntual sus

funciones.

11.4.6.1. Validacion

Considerando que el manual es un instrumento de apoyo administrativo que contiene
la informacion necesaria para el desempefio de las funciones, es importante que el
proyecto del mismo sea autorizado por la autoridad competente, mediante un

documento que contenga el protocolo necesario.
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11.4.6.2. Estructuracioén

Una vez que ha sido validado el proyecto, el siguiente paso es armar y organizar toda
la informacion —ya revisada, analizada y verificada—. Es decir, estructurar el manual.
Este paso implica hacer muchos cambios, que no pocas veces se enfrentaran a la
resistencia; buscar los nexos de interdependencia entre varias unidades, y los factores
gue podrian apoyar mas el trabajo eficiente de los trabajadores; detectar las fuerzas
externas que afectan la organizacion, etcétera. Recordemos que una buena estructura

del manual siempre redundara en beneficios para la entidad.

11.4.7. Formulaciéon de recomendaciones

Como resultado de la investigacion realizada, se presentaran alternativas u opciones
para el disefio del nuevo sistema de trabajo, considerando los obijetivos, politicas,
planes de operacion, organizacion, procedimientos, personal, equipo, distribucion del
espacio, flujo de informacion y controles del sistema.

En este apartado, se convertiran las conclusiones en propuestas especificas para la
accion, es decir, en recomendaciones. Ademas, se procedera al desarrollo de
medidas de mejoramiento considerando aquellas ideas que puedan servir para la
aplicacién del sistema. Y se procederd a seleccionar las sugerencias mas viables

evaluando cuidadosamente sus ventajas y limitaciones.
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11.4.7.1. Tipos de recomendaciones

De eliminacion. Estan enfocadas a suprimir o reemplazar un sistema de trabajo,
procedimientos o pasos del mismo, formas, registros, informes, unidades u érganos

administrativos.

De adicion. Introducen un nuevo sistema, operaciones en un procedimiento o todo un
procedimiento, unidad administrativa o programa.

De combinacion. Pretenden combinar el orden de las operaciones de un
procedimiento, tomando en cuenta el contexto y lugar donde se realiza, asi como la

secuencia de ejecucion y quién la hace.

De modificacion. Estan enfocadas a cambiar los procedimientos u operaciones,
formas de registro, etcétera, o a redistribuir las unidades administrativas, funciones o

espacio de trabajo.

De simplificacion. Buscan mejoras en los métodos de trabajo, mediante el andlisis de
las operaciones y la simplificacion, para agilizar los procesos de comunicacién,

decisién y coordinacion.

De mantenimiento. Optan por la continuidad estructural, sosteniendo las mismas

funciones, sistemas, procedimientos, personal y formas.

De fusion. Sostienen que es importante agrupar areas y personas bajo un mismo

mando, y unificar formas, registros e informes.

De intercambio. Argumentan la redireccién de funciones, procedimientos, recursos y

personal dentro de las areas.
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11.4.7.2. Elaboracion del informe

Las medidas de mejoramiento que sugiera la unidad de organizacion y métodos
deberan presentarse en un informe que, ademas de exponer las razones que
fundamenten los cambios propuestos, facilite la toma de decisiones al respecto. La
forma y el contenido de este documento varian segun los lectores para quienes esta
dirigido.

Consideremos que el funcionario de alto nivel requiere informes que le permitan tomar
con cierta celeridad decisiones correctas y oportunas. Por eso, conviene presentar de
manera condensada y usando un lenguaje preciso y sin tecnicismos los resultados del
estudio de organizacion y métodos y las recomendaciones. Los informes técnicos y
detallados deben reservarse para quienes estén familiarizados con los trabajos de
racionalizacion administrativa, o estaran involucrados en la implantacion y operacion

del nuevo sistema.

El informe debe constar de estos elementos:

¢ Introduccién
e Cuerpo o parte principal
e Conclusiones y recomendaciones

e Apéndices 0 anexos




11.4.8. Presentacion del manual para su aprobacion

Una vez que el manual ha quedado verificado y estructurado, se sometera a la
aprobacion de las autoridades para que lo revisen y aprueben, o bien, den sus
observaciones al respecto.

11.4.8.1. A los niveles directivos

La presentacion a los directivos no debe ser excesiva. Los términos deben exponerse
lo méas claro posible y sin explicaciones abundantes. Esta presentacién puede darse
con apoyo técnico o de manera personal, segun el tiempo y espacio dispuestos.

Es importante que los encargados del proyecto intercambien opiniones con los
directivos y estén dispuestos a aceptar cualquier sugerencia u observacién, o incluso

a cambiar algunos elementos.

11.4.8.2. A otros niveles jerarquicos

El manual también debe presentarse a los departamentos y areas funcionales
involucrados en la aplicacion de esta herramienta, con la finalidad de involucrar a los

trabajadores y motivarlos a utilizar dicho documento.

11.4.9. Reproduccion del manual

Primero, deben precisarse las areas que requieren el manual de procedimientos y los

ejemplares que solicitan. Luego, elaborarse el presupuesto del costo de la
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reproduccion, tomando en cuenta el tipo de material que se utilizara y la cantidad de
unidades que se pretende multiplicar. Con estos presupuestos, se procede a la

ediciéon de los manuales.

11.4.10. Implantacion del manual

Esta etapa es la mas importante y decisiva en el desarrollo del manual. Consiste en
llevar a la practica las propuestas y recomendaciones expresadas en el documento.
Este paso puede presentar fricciones de parte del personal, pues el cambio siempre
es un reto y una novedad, pero deben buscarse los medios mas adecuados para
motivarlo e involucrarlo. So6lo haciendo efectiva esta herramienta la organizacion

puede seguir en marcha y cumpliendo sus objetivos.

11.4.10.1. Métodos de implantacion

Los métodos de implantacién dependen del manual que se presentara, recursos y

personal. Los mas usuales son:

e |Instantaneo. Su aplicacion es muy recomendable si el nuevo sistema es
relativamente sencillo y no involucra un gran volumen de operaciones o un
namero excesivo de unidades administrativas.

e Del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del nuevo sistema en sélo
una parte de la organizaciéon, con el propésito de medir su eficacia. Esto es
posible nada mas cuando hay semejanza relativa entre las condiciones que
imperan en la organizacion como un todo. La utilidad principal de este método

es que permite introducir los cambios en una escala reducida, realizando
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cuantas pruebas sean necesarias para averiguar la validez y efectividad del
sistema propuesto antes de aplicarlo en forma global.

De implantacion en paralelo. Conviene emplearlo cuando la implantacion de
proyectos es de gran envergadura o implica procesos complejos. Consiste en la
aplicaciéon simultanea, durante un periodo determinado, tanto del sistema en
uso como del que se va a implantar. Esto facilita realizar modificaciones y
ajustes sin crear graves conflictos, y permite que el nuevo sistema funcione
normalmente antes de que se suspenda el anterior.

Ademas, este método garantiza mayor seguridad en las operaciones que
se ejecutan durante el cambio: cualquier contingencia puede afrontarse sin
precipitaciones. Por otro lado, permite al personal que se encargara del nuevo
sistema familiarizarse con su aplicacion, y enmendar a tiempo las fallas que se
presenten.

Cuando el mismo personal se encarga de aplicar los dos sistemas, se
recomienda la programacion de periodos especiales de trabajo en paralelo,
procurando no afectar el servicio normal del sistema que va a ser sustituido.

Al aplicar esta técnica, es necesario contar de antemano con los
manuales y circulares que den a conocer a los usuarios las peculiaridades del
nuevo sistema.

De implantacion parcial o de aproximaciones sucesivas. Con mucho, este
método es el mas adecuado para implantar sistemas de gran magnitud.
Consiste en seleccionar parte del nuevo sistema, 0 pequefias porciones del
mismo, e implantarlas procurando no causar grandes alteraciones, y avanzar al
siguiente paso sélo hasta que se haya consolidado suficientemente el anterior.
Es un método mas lento y comodo que los anteriores, por lo que requerird mas
tiempo del previsto. Sin embargo, esta aparente desventaja se compensa:
permite un cambio gradual y perfectamente controlado.

Combinados. Es posible emplear mas de un método para implantar un manual
en funcién de los requerimientos técnicos de su contenido.
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11.4.10.2. Acciones de apoyo para la implantacion

Es importante que la implantacion del manual se realice en equipos de trabajo dentro
de todos los niveles de la empresa. Pero antes es indispensable capacitar al personal

que intervendra en esta labor.

11.4.11. Revision y actualizaciéon

Para que los manuales cubran sus objetivos en la organizacion es necesario
someterlos a revisiones y actualizaciones periddicas, mediante evaluaciones, medidas
de mejoramiento administrativo y cambios operativos. Inclusive conviene establecer
periodos para la actualizacion del manual y nombrar a un responsable que dirija esta

tarea.

11.4.11.1. Mecanismos de informacion

Una vez que se ha implantado el nuevo sistema administrativo, es indispensable
mantener informada a la unidad de organizacion y métodos sobre su aplicacion, y
pueda comprobar la eficacia de las mejoras, o sugerir las medidas correctivas que
procedan. Los mecanismos para informar dependen de la infraestructura que tenga la
organizacion (es recomendable que éstos se mantengan activos durante el lapso

suficiente para juzgar la efectividad del sistema implantado).







