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Jpbjetivos particuiares ge d

El alumno analizara los conceptos y principios basicos de las teorias de la
organizacion, asi como las diferentes estructuras organizacionales. Valorara
el papel del analista de sistemas administrativos.
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1.1. La division del trabajo

Los origenes del concepto de division del trabajo estan en el libro La riqueza de las
naciones (1776), de Adam Smith. En este texto, el autor expone su doctrina a partir de
un ejemplo, la industria de fabricacion de alfileres. EI economista concluye que la
division del trabajo origina un incremento en la productividad y grandes ventajas

monetarias para las organizaciones y la sociedad en general.

Como funcién administrativa, la organizacion se basa, en primer lugar, en el principio
de division del trabajo, cuyo propdsito es maximizar la produccion de los trabajadores
y maquinas, dividiendo grandes tareas entre varias personas en lotes mas pequefos

de trabajo.

La divisién del trabajo facilita dominar un procedimiento en el tiempo mas corto con un
minimo de habilidad; es decir, el empleado puede ocupar varios puestos y contribuir
mas a la eficiencia organizacional (esto implica -y mas en compafias pequefias— la
especializacion del trabajador). En otras palabras, este proceso consiste en
fragmentar el trabajo en varios pasos, que realiza el trabajador de manera

independiente. Asi, se logra una mejora en la eficiencia de la produccién en masa.

Hay varias reglas para hacer una division del trabajo eficiente, entre las que destacan

las propuestas por George Terry, que mencionamos a continuacion.

A. De acuerdo con los objetivos y planes que se pretenda realizar, se debe
escribir una lista de todas las funciones requeridas (debe ser lo mas amplia

posible con el fin de no olvidar ninguna funcién).

B. Cada una de las funciones debe definirse en forma clara y sencilla, para que
podamos identificar aquellas que se refieran a la misma actividad, y unificarlas

para evitar duplicaciones.
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C. Para cada una de las funciones del primer nivel se procede de la misma

manera, hasta fijar todas las funciones para cada departamento o division.

. Se repite la operacion anterior hasta alcanzar los ultimos niveles dentro de

cada uno de los departamentos y agotar todas las funciones que se desee

analizar.

. Cuando la division es funcional, se rednen las funciones obtenidas en unidades

concretas, mediante una carta de organizacion que indique a cada persona las
distintas tareas que se le han asignado; o conservando la carta de organizacion
estructurada con las tareas que debe haber (en este caso, las funciones deben
estar separadas en los cuadros y niveles que les correspondan, cuidando de
colocar en cada cuadro, debajo del nombre de la funcién, el de la persona que
la realizara, aunque aparezca repetido en dos o tres cuadros, e inclusive

niveles).

1.2. Conceptos

Desde hace mucho tiempo, el hombre ha estado consciente que la Unica forma de ser

eficiente es a través de la organizaciéon de los recursos que tiene un organismo social.

La palabra organizacion proviene del griego organon (‘instrumento’). En realidad, la

organizacion es el instrumento mas importante dentro del proceso administrativo. En

esta etapa, el administrador establece funciones y responsabilidades, ademas de

coordinar todos los elementos que intervienen en la creacion de una estructura y un

escenario de trabajo eficientes.

El concepto organizacion tiene dos acepciones:
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A. Como sinbnimo de institucién, organismo o empresa. Asi, decimos que
Organizacion Radio Centro es una institucion radiofonica de gran aceptacion
nacional.

B. Como funcién. Hace referencia a la estructura de relaciones entre personas,

trabajo y recursos.

El propésito de este curso es estudiar la organizacion como funcion. Con este fin,
presentamos a continuacién varias definiciones sobre la dimensién administrativa de

la organizacion, que seguramente ofrecerdn un margen amplio para comprenderla.

Samuel L. H. Burk dice que la organizacion es el analisis y agrupamiento de todas las
actividades fundamentales para alcanzar los objetivos de cualquier empresa, con el
propdsito de proporcionar una estructura de responsabilidades y deberes. O. Sheldon
afirma que es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben
efectuar con los elementos necesarios para su ejecucion; de tal manera que las
labores que asi se ejecuten sean los mejores medios para la aplicacion eficiente,
sistematica, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles. Por su parte, Koontz y
Weihrich la califican como una estructura intencional y formalizada de papeles o
puestos. Terry y Franklin la definen como el acto de establecer relaciones optimas de
comportamiento entre las personas, de modo que puedan trabajar juntas
eficientemente, y obtengan satisfaccion personal al hacer tareas seleccionadas en
condiciones ambientales dadas, con el propdsito de alcanzar alguna meta. Petersen y
Plowman sostienen que es un método de distribucion de la autoridad vy
responsabilidad, y sirve para establecer canales practicos de comunicacién entre los
grupos. Por ultimo, Guillermo Gdémez Ceja dice que es la funcion de crear o
proporcionar las condiciones y relaciones basicas previas a la ejecucion efectiva y

econdmica del plan.

A continuacion, presentamos algunos conceptos elementales ligados al proceso

organizacional.
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Tramo de control. NUomero minimo de empleados que pueden estar bajo el control
0 supervision de un jefe.

Cadena de mando. Ejecucion de la autoridad desde el primer nivel de la
organizacion hasta el tltimo empleado en la linea jerarquica; funciona en forma de

piramide y se caracteriza por la autoridad, responsabilidad y comunicacion.

. Autoridad. Derecho de actuar o exigir a otros que realicen algo ante una situacion

dada.

Responsabilidad. Obligacién de todo miembro de una organizacion para responder
por el cumplimiento de los deberes que le han sido asignados. A cada grado de
responsabilidad conferido debe corresponder el grado de autoridad necesario para
cumplir dicha responsabilidad.

Comunicacion. Procedimiento a través del cual, en forma implicita o explicita, se
transmite y recibe informacibn en un grupo social. En este orden, son
fundamentales las distintas lineas del organigrama. Asimismo, es necesario
fomentar las reuniones interdepartamentales y al interior de cada departamento o
division.

Centralizacion. Grado considerable de autoridad que tienen los niveles superiores
de mando para tomar decisiones. Al respecto, Fayol dice que este grado debe
depender de la situacion (sin embargo, en la actualidad, la tendencia es hacia la

descentralizacion).

1.3. Principios

El disefio de una organizacion esta basado en las premisas siguientes.

Divisiéon del trabajo

Como se ha dicho, la division del trabajo es la separacion y delimitacion de

actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precision, eficiencia y

minimo esfuerzo; lo que da lugar a la especializacién y perfeccionamiento en el

trabajo. Es decir, consiste en dividir grandes tareas en paquetes mas pequefos que
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se distribuyen entre varias personas. Esto permite a un empleado dominar una tarea

en el tiempo mas corto y con un minimo de habilidad.

Unidad de mando

Propuesto por Fayol, este principio indica: “Cuanto mayor sea la frecuencia con que
una persona depende de un solo superior, serd mas probable que esa persona tenga
un sentido de lealtad y obligacién, y menos probable que exista confusién con relacién

a las ordenes”. (Este principio es conocido como autoridad unica).

La unidad de mando se viola frecuentemente y se considera como causa de muchas
dificultades internas. Por ejemplo, cuando hay un grupo de secretarias que trabajan
para varios coordinadores de area, éstos pueden solicitar los servicios de cualquiera
de ellas; en consecuencia, la mejor secretaria estard sobrecargada de trabajo, y la

menos eficiente no tendra casi hada que hacer.

Ademas, el individuo abrumado por varios jefes enfrenta problemas como saber qué
ordenes debera seguir primero; como distribuir su tiempo, de modo que no desagrade
a nadie y complazca a todos; y qué hacer cuando reciba indicaciones conflictivas,
procedentes de fuentes distintas. Pero el trabajador perezoso tendra una oportunidad
excelente para evitar trabajar, al explicar a un jefe que no puede aceptar mas tareas

porque esta ocupado ejecutando otras ya encomendadas (aunque no sea cierto).

Autoridad

También propuesto por Fayol, este principio consiste en el derecho a mandar y el
poder de hacerse obedecer. No se concibe autoridad sin responsabilidad; ésta es un
corolario de la autoridad: si esta autoridad se delega, se debe delegar también la

responsabilidad correspondiente.

La autoridad de la organizacion es simplemente la magnitud de la discrecionalidad
gue se confiere a las personas para que utilicen su capacidad de juicio a fin de tomar
decisiones y emitir instrucciones. Tradicionalmente, ha fluido desde la cumbre de la
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organizacién hacia abajo; desde los propietarios 0 accionistas al consejo de
administracion, presidente, vicepresidentes, gerentes medios, supervisores Yy

trabajadores.

En 1938, Chester Barnard escribi6 que las organizaciones son sistemas
“cooperativos”, y propuso la teoria de la “aceptacion” o la autoridad de “abajo hacia
arriba”. Dijo que la administracion sélo tiene la autoridad o poder que los subordinados

estén dispuestos a aceptar, y de acuerdo con el grado en que consientan obedecer
las ordenes.

Jerarguizacion

Este principio se refiere a los niveles de una estructura organizacional, agrupados
segun el grado de autoridad y responsabilidad que posean, e independientemente de
la funcidn que realicen. Esta estructura esta representada a través de un organigrama,
que considera un X numero de niveles o grados: desde los duefios de la empresa
(accionistas) hasta el nivel operativo mas bajo. Cuanto mayor sea el nimero de
niveles, mas larga sera la cadena de mando y mas tiempo se necesitard para que las
instrucciones desciendan por la linea, y la informacion ascienda y descienda por la
organizacion. (Se considera que una organizacion no necesita nunca mas de seis

niveles de supervision, incluyendo la de los ejecutivos superiores).

Jerarquias altas

Son los niveles estrechos de administracién. Hay muchos niveles entre los gerentes

del punto mas alto y el mas bajo:

Director aeneral

I I__I_I I,:___LIII_\III:Zbl__I_l




Jerarquias planas

Se producen por los tramos grandes, y presentan menos niveles administrativos entre

la cimay la base:

Director aeneral

Delegacion

Delegar significa conferir ciertas funciones a un individuo o grupo de individuos, con la

autoridad correspondiente. La delegacion permite a un subordinado tomar decisiones.

La delegacion no debe confundirse con la participacion. En la toma de decisiones
participativa, se comparte la autoridad; pero en la delegacion, los mismos
subordinados toman las decisiones.

Cuando crece la organizacion, el duefio ya no puede acaparar todas las funciones
dentro de la empresa, entonces, comienza a capacitar a alguna persona de su
confianza; en ese momento, delega autoridad y responsabilidades (aunque se dice

gue la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte).

Ventajas de delegar:

A. Permite que los directivos se enfoquen a las actividades de mayor importancia y
deleguen las de menos trascendencia.

B. La responsabilidad se comparte, haciéndose mas significativa.

C. Motiva a los subordinados, ya que se sienten participes en el alcance de los

objetivos.



20

D. Los subordinados estan capacitados para tomar ciertas decisiones importantes.

En su libro Gestion y organizacion de empresas, José Albors Garrigds menciona siete

requisitos necesarios para delegar:

A. Delimitar la autoridad y responsabilidad delegadas, preferentemente por escrito, a
fin de evitar conflictos, duplicidad de funciones, fuga de autoridad, etcétera.

B. Especificar metas y objetivos de la funcién delegada.

C. Capacitar al personal en quien se va a delegar.

D. Establecer estandares de actuacion, de modo que se fomenten la iniciativa y
lealtad hacia la organizacion.

E. Convenir sobre las areas de no delegacion.
Mostrar interés en el desempefio del empleado al realizar la funcion delegada.

G. Reconocer el buen desemperio y confiar en los subordinados.

Ademas, en la delegacion debe haber una comunicaciéon abierta. De lo contrario, es
probable que exista falta de comprension y motivacion, que puede originar conflictos
entre jefe y subordinado.

Centralizacion y descentralizacion

Relacionados con el principio de tramo de control, estan los de centralizacién y
descentralizacion. Ambos tratan dos aspectos dentro de la funcién de organizacion,
que tienden a crear estilos de pensamiento, actuacién y referencia respecto del grado
de ejercer la autoridad: en forma absoluta o delegandola a todos los niveles de la

estructura organizacional.

La centralizacion tiende a concentrar en una persona, 0 grupo reducido, el poder de
tomar las decisiones. Es caracteristica del disefio organizacional de las empresas
pequefias, ya que facilita la direccion personal y permite advertir las emergencias con

mayor rapidez.
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En cambio, la descentralizacion consiste en distribuir la autoridad de acuerdo con una
estructura organizada. Implica mas que delegacion; refleja una filosofia administrativa
y organizacional. Requiere la seleccién cuidadosa de decisiones a impulsar en forma
descendente por la estructura de la organizacion, y de las que se deben mantener
cerca de la més alta direccidn; la creacion de politicas especificas que guien la toma
de decisiones; la eleccion y capacitacion del personal; y la aplicacion de controles
adecuados. Una politica de descentralizacion afecta a todas las éareas de la

administracion y puede considerarse como elemento esencial del sistema

administrativo.

La descentralizacion permite:

e Tomar decisiones rapida y oportunamente.

e Disminuir la intervencion en decisiones de rutina.

e Ahorrar tiempo en las comunicaciones.

e Motivar al subordinado cuando participa en las decisiones.

¢ Mejorar el desarrollo del personal administrativo.

Las organizaciones estan relativamente centralizadas o relativamente
descentralizadas: pocas podrian funcionar eficientemente si todas las decisiones se
tomaran solo por un pequefio grupo de altos gerentes; o si fueran delegadas hasta los

niveles mas bajos de la organizacion.

Departamentalizacion

Este principio se refiere a la estructura formal de la organizacion, compuesta de varios

departamentos y puestos administrativos, y sus relaciones entre si.

Una organizacion tiende a crecer. En principio, es so6lo un pequefio grupo de trabajo:
el duefio, dos empleados, una secretaria y, tal vez, un mensajero. Pero a medida que
la empresa va creciendo, es necesario adoptar mas funciones y contratar mas
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trabajadores; de esta manera, se crean departamentos de trabajo: areas contables, de
comercializacion, informatica, ingenieria de producto, etcétera. Cuando la empresa
experimenta este crecimiento, es necesario, ademas, agrupar de manera eficiente y
efectiva los puestos en unidades de trabajo significativas, con el propésito de alcanzar
los objetivos de la organizacion. Y los deberes totales en la organizacion se dividen de

acuerdo con las funciones, de las que se responsabiliza cada departamento o division.

De acuerdo con la situacion especifica de cada empresa, los tipos de
departamentalizacion méas usuales son por funciones, productos, geogréfica, clientes,

procesos 0 equipo y secuencia.

A. Departamentalizacion por funciones. Consiste en agrupar las actividades y
tareas de acuerdo con las funciones principales desarrolladas en la empresa,

recursos humanos, mercadotecnia, operaciones y finanzas.

Direccion
general
Direccién de Direccion de Direccién de Direccién de
recursos mercadotecnia operaciones finanzas

humanos

B. Departamentalizacion por productos o servicios. Este agrupamiento facilita el
empleo de la tecnologia, maquinas y equipos, conocimiento y mano de obra, lo
cual intensifica los esfuerzos de los subordinados y aumenta la eficiencia de la

organizacion que la practique.




Produccioén

Farmacéuticos

Quimicos

C. Departamentalizacion geografica.

Colorantes

También
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llamada departamentalizacion

territorial, regional o localizacion geografica, consiste en el agrupamiento de las

actividades de acuerdo con la localizacion en donde se realizara el trabajo.

Ventas regionales

Bajio

Sureste

Norte

D. Departamentalizacion por clientela. Consiste en agrupar las actividades con

base en cierto interés del consumidor por el producto o servicio que ofrece la

organizacion.

Ventas ropa

Caballeros

Junior

Damas

Nifios
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E. Departamentalizacion por proceso. Denominada departamentalizacion por
fases del proceso o procesamiento, se utiliza frecuentemente en las empresas
industriales y niveles mas bajos de la estructura organizacional de las areas

productivas o de operaciones.

Fundicién

Proceso Ensamble

Pintura

F. Departamentalizacion por proyecto. Este tipo de departamentalizacion requiere
que la estructura organizacional sea flexible, capaz de adaptarse rapidamente y
sin contratiempos a las necesidades de cada proyecto, desarrollado y

ejecutado durante un plazo determinado.

Produccion

Turno matutino Turno vespertino Turno nocturno

Es comun encontrar una combinacion de los diversos tipos de departamentalizacion,
ya sea en el mismo o en diferentes niveles jerarquicos de la organizacion. Desde esta
perspectiva, hay tres alternativas para hacer la departamentalizacion: principal,

intermediaria y combinada. Las revisamos a continuacion.

A. Principal. Se ubica en el nivel mas elevado de la organizacion.
B. Intermediaria. Se presenta en el nivel intermedio; es decir, entre los
departamentos principales de la alta administracién y de base. Esta modalidad

implica algunas dificultades, pues no hay reglas generales, y hay mas presion
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para aplicar los otros criterios de agrupamiento de actividades.
C. Combinada. Consiste en combinar varios modelos de departamentalizacion

para obtener el maximo rendimiento de la organizacion.

1.4. Objetivos

Con los objetivos, se pretende crear una comunién de intereses y participacion en
toda la organizacion. Asi, dentro del proceso organizacional, el propdsito principal de
la institucion es promover que cada miembro del organismo social esté enterado de
cudles son las actividades que va a realizar. De esta manera, pueden fijarse las
relaciones de trabajo, ya que cada persona obtiene informacién respecto de su lugar
dentro de la estructura organizacional, conoce sus relaciones, a quién debe recurrir
para supervision y a los subordinados de quienes puede depender para ejecutar las

actividades.

En este proceso organizacional, los objetivos se centran en:

e Crear una estructura organizacional.

e Definir el disefio mas idéneo para hacer eficientes las funciones de una
organizacion.

e Mejorar el desarrollo de aspectos como autoridad, comunicacion y delegacion.

e Disefiar métodos y procesos de desempefio.

e Estudiar los elementos que componen el trabajo.

e Disefiar métodos de trabajo.

e Especificar limites departamentales.

1.5. La organizacién formal

Este tipo de organizacién representa la estructura intencional de los papeles en una
empresa organizada formalmente. Cuando se dice que una organizacion es “formal”,
no hay nada inherentemente inflexible o demasiado limitante. Y para que el gerente
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organice bien, la estructura debe proporcionar un ambiente en el cual el desempefio
individual, tanto presente como futuro, contribuya con mas eficacia al alcance de las

metas del grupo.

Este tipo de organizacion considera al organismo social en forma estricta. Da prioridad
a la estructura planeada, al resultado de decisiones explicitas y de naturaleza
normativa y a la guia que establece como van a realizarse las actividades dentro de la
empresa. (Puede representarse mediante un organigrama, en la descripcién de
puestos, cartas de actividades, manuales de organizacion, etcétera).

La organizacion formal debe ser flexible, para aprovechar los talentos creativos y
reconocer los gustos y capacidades individuales, que deben canalizarse hacia las

metas del grupo y la empresa. Ademas, tiene las caracteristicas siguientes:

e Es deliberadamente planificada.
e Da gran importancia a la coordinacion de actividades.
e Se estructura jeradrquicamente, con objetivos establecidos, especificacion de

tareas y relaciones de autoridad y responsabilidad definidas.

1.6. La organizacion informal

Chester I. Barnard considera a la organizacion informal como cualquier actividad
personal conjunta sin un proposito consciente, aun cuando contribuya a resultados
comunes. Por ejemplo, en un problema de organizacién, es mas facil pedir ayuda a
una persona conocida —aunque labore en un departamento diferente— que a alguien

que solo se “conoce” de nombre en un organigrama.

Esta organizacion toma como base la disposicién y relaciones informales de trabajo;
es decir, las interacciones del personal y la sociedad que no estan preescritas por la
organizacion formal, sino que surgen de manera espontanea durante las actividades e

interacciones de los participantes Y tiene las caracteristicas siguientes:
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e Esflexible y poco estructurada.
e Sus relaciones son, en parte, indefinidas.

e Hay grados de libertad en la actuacion de sus miembros (espontaneidad).

1.7. Estructuras

Las estructuras organizacionales pueden definirse como las diversas combinaciones
de la division de funciones y autoridad, a través de las cuales se realiza la
organizacion. Estas se consideran elementos de autoridad formal, pues se
fundamentan en el derecho que tiene un funcionario, por su nivel jerarquico, de exigir
el cumplimiento de sus responsabilidades a un colaborador directo; y en el deber de
este de aceptar las decisiones que, por funcion o especializacion, haya tomado el

superior.

Las estructuras se expresan en graficas de relaciones de personal u organigramas, y
se complementan con los analisis de puestos.

Hay algunas estructuras organizacionales basicas como las que se muestran a

continuacion.

r
* *Organizacion lineal.
ESTRUCTURAS <
ORGANIZACIONALES * Organizacion funcional.
BASICAS

\_* Organizacion matricial.

Organizacion lineal

Este sistema se caracteriza porque la autoridad se concentra en una sola persona,

guien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica del mando. El jefe




28

se encarga de asignar y distribuir el trabajo a los subalternos, quienes deben

ejecutarlo siguiendo estrictamente las instrucciones dadas.

JEFE DE
DEPARTAMENTO

SECRETARIA

SUBJEFE

AUXILIARES

DIRECTOR GENERAL
JEFE DE JEFE DE JEFE DE
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
SECRETARIA SECRETARIA SECRETARIA
SUBJEFE SUBJEFE SUBJEFE
AUXILIARES AUXILIARES AUXILIARES

Organizacion funcional

Este modelo se apoya en la maxima utilizacion de los especialistas funcionales en los

niveles jerarquicos principales. Su objetivo es incrementar la productividad de la

empresa a partir de la especializacién: a los puestos de la linea jerarquica se les

“despoja” de cierta autoridad y responsabilidad en favor de los especialistas. En este

caso, las tareas se agrupan por departamentos, de acuerdo con la especializacién

técnica o funciones. Pero su inconveniente es la centralizacion.
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COBRA A CLIENTES ORDENA
MFRCANCIA
PROPIETARIO
RECIBE
LLEVA O GERENTE MERCANCIA
INVENTARIOS
PAGA A
CONTROLA PROVEEDORES
INGRESOS Y
EGRESOS EMPLEADOS SECRETARIA
DESPACHAN CONTESTA
CLIENTES TELEFONO
FORMULA PEDIDOS
CORRESPONDENCIA

Organizaciéon matricial

Es una estructura mixta. En ésta, hay departamentos funcionales que ejercitan y
desarrollan su trabajo para diversas areas simultaneamente.

La organizacion matricial combina esas divisiones en un sistema mas flexible y

complejo, donde la estructura informal y el liderazgo son mas relevantes.

Dir. Gral.
Secretaria
Produccion Marketing Admoén.
Telefonia fija K]\ K]\
Telefonia
movil

Valor |

obtenido U
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1.8. Cultura organizacional

El interés por la cultura organizacional aumentd considerablemente a partir de la
década de 1980. Algunos autores la definen como la actuacion estratégica y eficiente
dentro de una organizacion; y otros, como un sistema de valores y creencias influido
por la estructura de la organizacion, tecnologia y entorno interno, que producen

normas de pensamiento y accion compartidos por todos los miembros que la integran.

La cultura de una empresa es, en cierta forma, su manera habitual y tradicional de
pensar y hacer las cosas. Visidon que comparten, en mayor o menor grado, todos sus

integrantes y quienes aspiran a formar parte de ella.

La identificacion de la cultura es muy importante tanto para el administrador de una
entidad como para el psicélogo de las organizaciones, pues les ayudara a actuar de
forma consistente y a trabajar en la promocién de cambios que favorezcan a la

institucion.

La cultura de una organizaciéon no esta presente desde el inicio de la entidad; va
formandose gradualmente. Ademas, otro aspecto importante en la consolidacion de la
cultura es la permanencia de sus funcionarios. Una empresa con gran rotacion de
personal dificilmente llega a consolidar valores, ya que la formacién de la cultura se da

en el contexto de las relaciones interpersonales, internas o externas a la empresa.

En resumen, la cultura de una empresa es su identidad, la personificacion y

singularidad que la diferencian de las demas entidades.

Elementos de la cultura

Los elementos formadores de la cultura —valores y creencias— ofrecen a los
funcionarios una interpretacion de la realidad cuyos significados son aceptados como

algo “natural”.




31

A. Valores. Son elementos centrales de la cultura. En el ambito de las

organizaciones, son aquellos que se consideran importantes y justifican la
existencia de la entidad. Los valores indican lo que debe serfrente a lo que es,
y las acciones que se lleven a cabo en la empresa estaran orientadas en torno

de los mismos.

Los valores establecen directrices al comportamiento diario de las personas, no
son rigidos ni estan escritos; inclusive, si se refuerzan en toda la organizacion,
crean un sentido de identidad. Si son fuertes, conformardn una guia para la
seleccién y direccion del personal; por tanto, destacaran lo que es importante y
orientaran las decisiones y acciones. En consecuencia, los valores son el
elemento nuclear de la cultura, en torno de los cuales se integran los demas

elementos.

Creencias. Beascochea (1985) comenta que las creencias son sentimientos
propensos a la accion que influyen en la percepcion, interpretacion e
integracion de las sensaciones; y en la manera de pensar, opinar y
comportarse. En este sentido, son las proposiciones o ideas reconocidas como
verdaderas dentro de un sistema cultural, o lo que los miembros de un grupo
toman como cierto. Muchas veces, las creencias surgen de una relacion causa-
efecto: se piensa que si se realiza alguna actividad (causa) se obtendra cierto
beneficio o resultado (efecto). Por ejemplo, los empleados de una empresa
creen que si realizan arduamente una buena labor en su puesto de trabajo, en
un lapso de tres afios, se hardn acreedores a un ascenso de nivel jerarquico

dentro del organigrama.

La creencia es la verdad del sujeto o grupo, y cuando ésta se prueba y obtiene
reiterativamente éxito, se constituye en una presuncion. Schein (1989) dice que
las presunciones béasicas (presunciones implicitas que realmente orientan la
conducta y ensefan a los miembros del grupo la manera de percibir, pensar y

sentir las cosas) son la esencia, "lo que la cultura realmente es". Si una
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presuncion béasica se encuentra arraigada en un grupo, Sus
consideraran inconcebible una conducta basada en otra premisa.

miembros
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Objetivo particular de la unidad

4 N

El alumno valorara la importancia del método cientifico en el desarrollo
de estudios organizacionales. Analizara la metodologia para la

planeacién, la recopilacién, el andlisis y el disefio de las estructuras

administrativas.
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2.1. Definicion de la problematica

También llamada visidon del estudio, es la primera etapa para llevar a cabo un analisis
organizacional. Se constituye por los como, dénde, qué y para qué del estudio, y por
conceptos e ideas. Asimismo, se forma recreando el escenario a futuro, dandole vida

antes de su creacion.

Aproximacion a los conceptos

Cuando elaboramos un estudio de la organizacion, por ejemplo, un manual de
procedimientos, vamos a crear algo nuevo, a realizar una transformaciéon, y tomamos
una decision apoyada en una mecanica de pensamiento. Esta decision debe estar

acorde con la realidad y tener expectativas de éxito y larga duracion.

Las variables de la decisibn deben analizarse cuantas veces sea necesario, Sin
importar que la idea original se retome en muchas ocasiones, ya que el proposito de
ésta es madurar para alcanzar una meta especifica. Posiblemente, la interpretacion de
variables sea un proceso agotador, pero permite ordenar y centrar los conceptos de

tal forma que puedan ser utilizados, revisados y modificados.
Evolucién de una idea

Generalmente, las investigaciones de una organizacion se originan a partir de ideas o
necesidades concretas, que se alimentan de diferentes fuentes y se transforman. La
evolucion de la idea es el desarrollo conceptual y visual del pensamiento. En este
orden, la idea se somete a un proceso de percepcion (captacion), depuracion y

fortalecimiento (consolidacion), donde madura y se convierte en un “producto”
realizable.

Percepcion de la idea
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En principio, las ideas son vagas y surgen de manera espontanea como resultado de
una curiosidad, experiencia 0 conocimientos. Las buenas ideas no son
necesariamente nuevas, pero pueden llegar a ser novedosas. Por eso, requieren un
andlisis cuidadoso para ser transformadas en un planteamiento mas preciso y
estructurado, tomando en cuenta puntos clave que serviran como marco de referencia

para su proyeccion y alcance.

Al percibir la idea, debemos hacernos una serie de preguntas que nos ayuden a
valorar su eficacia y cercania a un concepto original qgue nos conduzca a alcanzar los
objetivos. Este paso esta ligado a la creatividad y se considera el primer punto para

comenzar cualquier tipo de estudio.

Depuracion de la idea

Es un proceso de busqueda que permite ordenar las ideas y conceptos para tener una
composicion definida. Consiste en eliminar errores, confrontando ideas y realidades
en una dindmica de retroalimentacion, que nos hara conocer y asimilar diferentes

puntos de vista que enriqueceran nuestro estudio.

Consolidacion de la idea

Es la estructuraciéon de la idea central a través de una seleccion de pensamientos, que
resumiran los hechos sobre los que se fundamenta el estudio. Los hechos se
registraran en forma de borrador, considerando las ideas relevantes, para después
“vender” la principal.

2.2. Planeacion y programacion del estudio

Es el segundo paso para realizar un analisis de la organizacion. Aqui, se establecera

la manera como llevarlo a cabo, tomando en cuenta sus alcances y limitaciones.
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Determinacion del factor de estudio

Consiste en identificar el elemento que debe ser estudiado para que la organizacion
pueda alcanzar satisfactoriamente su propésito general. Asi, se podran establecer las
bases del andlisis y realizar una investigacion preliminar, que proporcionara

informacion fundamental para nuestro trabajo.

Fuentes de estudio

Son los lugares o documentos de donde se obtiene informacion para elaborar el

estudio. Pueden ser internas o externas.
A. Internas. Provienen del interior de la organizacion:

a. Investigacion documental. Literatura técnica y legal de la empresa (estados
financieros, manuales anteriores, reglamentos internos, etcétera).

b. Sistemas de informacién. Datos contenidos dentro de archivos de computacion
(base de datos COI, NOI, SAE, SUA) o estructuras de redes internas tipo LAN
(Local Area Network), como Windows XP.

c. Encuesta. Acopio de datos obtenidos mediante entrevistas personales o de
grupo, basadas en una guia de preguntas. Se puede entrevistar a integrantes
de los 6rganos de gobierno (por ejemplo, la junta de accionistas), directivos,
area afectada (lugar que requiere un estudio organizacional), unidades
administrativas, comisiones, comités o grupos de trabajo, etcétera.

d. Observacion directa. Puede llevarse a cabo observando a los empleados del
area afectada, con el fin de obtener informacién de primera mano o comprobar
la proporcionada por los entrevistados.

e. Areas afectadas. Departamentos con problemas organizacionales.
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B. Externas. Lugares o personas allegados a la organizacion, pero ajenos a ella. En
este caso, la informacion se puede obtener por medio de entrevistas a diversas

fuentes:

a. Normativas. Instituciones oficiales que dictan lineamientos juridicos y politicas
de funcionamiento (IMSS, bancos, SAR, SECOFI, SHCP), o actian como
grupos de filiacién, corporativos o sectoriales (CANACO, SIEM, CANACINTRA,
IMPI, etcétera).

b. Proveedores. Como le suministran insumos y la conocen operativamente,
pueden proporcionar a la organizacion opiniones para que ésta realice sus
actividades (por ejemplo, sobre los programas que se aplicaran en caso de falta
de materia prima, aumento de la demanda y condiciones ambientales que
afecten su distribucién).

c. Clientes o usuarios. Porque reciben los productos o servicios que genera la
empresa, pueden aportar opiniones sobre el comportamiento de la misma (por
ejemplo, criticas constructivas o sugerencias por medio de un buzdn, etcétera).

Definicién del objeto de estudio

Determinado el factor de estudio, debe establecerse qué se pretende hacer con éste.
El objetivo debe expresarse con claridad y ser lo mas especifico posible, ya que

representa la misiéon del estudio.

Investigacion preliminar

Durante la investigacion preliminar, se debe conocer las funciones y actividades que
se realizan en las areas en donde se va a llevar a cabo el estudio. El propésito de esta
investigacion es advertir la situacion administrativa que prevalece en la organizacion,
a partir de la revision de la literatura técnica y legal de la empresa y un primer contacto

con el area a estudiar.
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La seleccion de datos debe ser lo mas precisa posible para que no produzca

confusion. Asimismo, para llevar a cabo un estudio preliminar adecuado, es necesario

escoger un grupo piloto, que posteriormente podra dirigir el estudio.

Lineamientos para orientar la investigacion:

A.

E.

Identificar las necesidades especificas presentes en el estudio y ubicar los
factores que no deben ser desatendidos.

De acuerdo con el fin que se persigue, jerarquizar las prioridades.

Describir detalladamente la ubicacion, naturaleza y extension del factor de
estudio.

Especificar el tipo de conocimientos y/o habilidades necesarios para apoyar el
estudio.

Calcular el tiempo y recursos necesarios para cumplir el objetivo de estudio.

Preparacion del proyecto de estudio

Llevada a cabo la investigacion preliminar y reunida la informacién necesaria para el

estudio, es indispensable hacer un documento que funcione como propuesta técnica y

sea presentado a la organizacion. Este documento debe contener como datos

minimos:

A. Antecedentes. Enumeracion del estudio, investigacion y trabajos anteriores.

W

Naturaleza. Tipo de estudio a realizar.

C. Justificacion. Exposicion de las razones por las cuales se va a llevar a cabo el

estudio, en funcion de las ventajas que representara para la empresa.
Objetivos. Finalidad del estudio.

Acciones. Pasos y actividades necesarios para establecer el manual de
procedimientos.

Resultados. Beneficios que se espera obtener como consecuencia de la

aplicacion del estudio.

. Alcance. Trascendencia que se pretende obtener en el area de aplicacion.
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H. Recursos. Medios materiales, humanos, financieros y tecnolégicos para llevar a
cabo el estudio.

I. Costo. Recursos financieros necesarios para realizar el proyecto.

J. Estrategia. Forma como se va a dirigir los cursos de accion y asignacion de
recursos.

K. Programa de trabajo. Modo como se va a realizar el estudio, ilustrado con
alguna grafica de Gantt o Pert.

L. Informacién complementaria. Elementos que pueden servir como apoyo.

Autorizacion para realizar el estudio

Una vez elaborada la propuesta técnica, debera presentarse ante el titular de la
organizacion —director general o duefio de la empresa— o unidad administrativa
responsable, para que autorice el estudio. Y una aprobado, se expone a todos los

ordenes jerarquicos de la empresa, con el fin de que apoyen su realizacion.
Integracion del grupo de estudio

Antes de comenzar el estudio, debe desigharse a un coordinador y un equipo que lo
apoye, que se encargaran del desarrollo de las fases de ejecucién. De esta manera,
habrd homogeneidad y presentacion en la informacion.

2.3. Levantamiento de la informacion

Después de la programacion del estudio, se inicia la fase de levantamiento de la
informacion. En este paso, los datos deben mostrar con precision la forma como se
dan los hechos que interesa analizar; de lo contrario, no tendran utilidad y daran

informacion, conclusiones y decisiones incorrectas.

Requisitos que deben reunir los datos
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La importancia de los datos radica en su coherencia con la realidad, y en que
disminuyan y anulen las pérdidas de tiempo y recursos mal utilizados. Por eso, deben
ser especificos, completos, correctos, congruentes y susceptibles de validarse.
Asimismo deben ser depurados, evaluados y revisados constantemente sin que
pierdan su funcién central: cumplir con los propdsitos del estudio, conservando la idea

principal que rige la investigacion.

Actitud del grupo responsable del levantamiento de la informacion

Actitud es la determinaciéon de una persona ante un hecho o circunstancia. En el
trabajo de investigacién, la actitud debe concretarse a describir las actividades e
informacion que desea la empresa. Ademas, todo punto de vista o critica de parte del

personal que lleva a cabo el estudio afecta la investigacion.

Quienes realicen la investigacion y analicen los datos deben ser amables y discretos,
y limitarse al proposito del estudio, ya que comunmente el personal de la empresa

muestra resistencia a dar sus opiniones por miedo a perder su trabajo.

Técnicas para el levantamiento de la informacion

A. Recopilacion. Recopilar es resumir. Las técnicas de recopilacion de datos
dependen del tema a investigar, ya que el origen de la informacién es muy
variado. Hay técnicas de investigacion documental, consulta a sistemas de
informacion, entrevistas, cuestionarios y observacién directa.

B. Investigacion documental. Se debe solicitar a las empresas los documentos
enfocados al tema de estudio, como las bases juridico-administrativas de las
decisiones o decretos politicos que lo afectan (diarios oficiales de sus
actividades internas, actas de reuniones, circulares, etcétera), manuales de
organizacion y procedimientos anteriores, estados financieros, reglamentos

internos y acuerdos con el sindicato.
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C. Consulta en sistemas de informacion. Se debe revisar las fuentes y recursos de

apoyo de los sistemas de informacion de la empresa y otras entidades
dedicadas a la misma actividad, o que tengan influencia considerable sobre el
estudio que se realiza. En este orden, es posible consultar programas de
computaciéon como COI, NOI, SAE, e investigar en redes —LAN (Local Area
Network), MAN (Metropolitan Area Network)—, Internet o programas de bases

de datos —Acces y Excel-.

. Entrevista. Es una herramienta que permite obtener informacion muy ligada a la

investigacion. Ademas, facilita conocer la actitud del personal y sus
comentarios. En el desarrollo de la entrevista, se puede agrupar a los
encargados del area, o que realizan las mismas actividades, usuarios o
clientes, proveedores y todos los que prestan un servicio a la empresa e

interactdan con ella.

Si deseamos que la entrevista se desarrolle positivamente, ademas, debemos
considerarse lo siguiente:

e Definir claramente el objetivo y aspectos que la integran, para que se

faciliten las respuestas y puedan compararse los resultados.

e Puntualizar las areas que abarca el estudio y los responsables del mismo,

con la finalidad de llevar un orden en la aplicacion de la entrevista.

e Confirmar las citas con anticipacion, para verificar el horario en que pueden

llevarse a cabo, teniendo en cuenta que es complicado acordarlas en horas

de trabajo tanto de los ejecutivos como de los empleados.

e Realizar una clasificacion de la informacion obtenida, para mejorarla.

Los resultados de las entrevistas ofreceran la informacion requerida, ademas
de otros datos complementarios (por ejemplo, comentarios sobre posibles
formas de hacer mas eficiente determinado proceso o tramite), que deberan

recopilarse por separado del asunto fundamental.
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E. Cuestionario. Consiste en un conjunto de preguntas, presentadas de acuerdo
con un orden légico que servirA como guia a quienes responderan los
cuestionamientos. Las preguntas se disefiaran de acuerdo con el tema de
estudio y partirdn de aspectos generales a particulares, y se expresaran con un
lenguaje accesible para quienes habran de responderlas. Asimismo, el disefio

del cuestionario debe permitir una respuesta agil.

Ademas, el cuestionario debe contener las instrucciones para su llenado,
dentro del mismo documento o en uno anexo. El estudio dara la pauta para el
tipo de preguntas que se utilizaran (cerradas o abiertas). Y se debe enfatizar la
importancia de la informacién que se obtendra y su beneficio para la empresa y
empleados.

F. Observacion directa. Observar es mirar fijamente y con atencién determinado
objeto o situacion, y describir sus caracteristicas. En la empresa, esta técnica
es utilizada por los supervisores (gerentes encargados de un area especifica o
técnicos especializados que supervisan el trabajo de los obreros). Es
recomendable que ellos realicen la observacion, pues conocen a fondo los
procedimientos llevados a cabo. Aunque frecuentemente el encargado de la
investigacion efectlia una serie de platicas con los trabajadores y supervisores,
con el propésito de refinar la informacion y detectar problemas internos u
omisiones en los resultados (relaciones interpersonales jefe-subordinados, u

otras actividades que puedan modificar totalmente el estudio).

Cuando la poblacion estudiada es demasiado grande y las caracteristicas de la
informacion iguales, debe recurrirse a la estadistica, para determinar el tamafio

de muestra adecuado y la confiabilidad de los datos obtenidos.
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2.4. Analisis y diagnéstico administrativo

Analizar es distinguir y separar las partes de un todo para llegar a conocer sus
elementos, lo que se realiza una vez recopilados y registrados los datos. Luego,
debemos interpretar cada resultado por separado; y posteriormente, definir la relacion
que todos guardan entre si y obtener las posibles soluciones a la problematica que ha

ocasionado el estudio.
Naturaleza y propdsito del analisis

El propdsito fundamental del analisis es dar razén a la informacioén, plasmar los datos
en tablas, gréficas, cuadros, etcétera, con el fin de comprender el estudio y aplicar los

conocimientos adquiridos.

La informacion obtenida muestra las caracteristicas y comportamiento que definen la
naturaleza de la empresa, y que la hacen unica y diferente a otras del mismo giro. Al

comprender las partes de una entidad, y su relacion con el todo, podremos dar
soluciones con fundamentos sélidos.

Procedimiento de analisis

El procedimiento se constituye por los pasos a seguir para clasificar e interpretar las
actividades, conocer los origenes y causas del problema y generar las acciones de
solucion. En este proceso, deben manejarse las fases siguientes respecto de la

situacion:

e Conocerla.

e Describirla.

e Descomponerla en todos sus detalles y componentes.
e Examinarla criticamente.

e Ordenar cada uno de sus elementos.

e Definir las relaciones y ver como operan.
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e Explicar su comportamiento.

Analizar es saber todo aquello que caracteriza al problema, desde su descripcidon
hasta los elementos que lo conforman; y comprenderlo criticamente, ordenando cada
parte de acuerdo con una clasificacion precisa, para deducir las relaciones e
interacciones que tienen entre si y como se ven influenciados por el ambiente externo.
Esto se hace con el propdsito de aislar las actividades que causan el problema y dar

una solucion acorde con la realidad y los recursos de la empresa.

Al realizar el analisis, se deben tener en cuenta los aspectos siguientes referentes al

trabajo:

e Objetivo.

e COmo se da cumplimiento al objetivo.

e Quiénes se encargaran de que se alcance el objetivo.
e Laforma como se habran de hacer las actividades.

e Material.

e Calendario de actividades.

Al realizar este proceso de analisis, debemos tener en cuenta que hemos escogido
uno de tantos modos de hacerlo: para cada problema hay muchas soluciones.

Técnicas e instrumentos de analisis

Las técnicas son los procedimientos y recursos de los que se sirve una ciencia o arte.
Y el instrumento es un conjunto de piezas combinadas adecuadamente para realizar

una funcion especifica en alguna actividad.

Hay una gama de instrumentos y técnicas para realizar el analisis administrativo. La
seleccién de uno u otro dependera del alcance del estudio y recursos, vision y agilidad
del administrador. Benjamin Franklin, en su obra Metodologia para el desarrollo de

estudios organizacionales, considera las técnicas e instrumentos siguientes:
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Administracion por objetivos. Pone énfasis en los objetivos comunes que rigen
la organizacion y en los responsables de alcanzarlos; es decir, toma en cuenta
los resultados.

Anélisis de sistemas. Estudia un sistema especifico para fusionar, acortar,
eliminar o mejorar una determinada parte de ese sistema.

Analisis de costo-beneficio. Investiga los mejores caminos para alcanzar los
propésitos de acuerdo con el costo de cada uno, teniendo en cuenta sus
ventajas y desventajas en relacion con la capacidad econémica de la empresa.

. Analisis de estructuras. Consiste en evaluar toda la estructura organizacional

para conocer las partes que la conforman y detectar las areas donde se realiza
la misma actividad, las que son obsoletas o pueden fusionarse con otra.
Inclusive, se puede valorar la generacion de nuevos sectores, de acuerdo con

las necesidades de la organizacion.

. Arbol de decisiones. Evalla la realizacion de las actividades de la empresa,

tomando en cuenta sus ventajas y desventajas.

Auditoria administrativa. Evaluacion completa de toda la organizacion, desde su
estructura hasta el proceso de toma de decisiones, con la finalidad de justificar
la existencia de un determinado sector, area o personal; o para reorganizar
dicha area o los procesos que cada una tenga en la realizacibn de sus
actividades.

Autoevaluacion. En esta técnica, los mismos trabajadores, empleados y
directivos evaltan sus logros de acuerdo con los objetivos de la empresa.
Control total de calidad. Se enfoca a la mejora continua de los trabajadores,
servicios y productos.

Estudio de factibilidad. Ayuda a determinar los beneficios o desventajas de
presentar un nuevo producto o servicio. Asi, se analizan desde los aspectos
econdémicos de la empresa hasta el posible impacto del producto o servicio en

el medio externo, con el propésito de acordar si se realiza o0 no el proyecto.
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J. Estudio de viabilidad. Analisis que se aplica para valorar el impacto que tendra
un producto o servicio, desde sus beneficios y perjuicios econdémicos hasta
ventajas y desventajas cualitativas.

K. Benchmarking. Comparacion enfocada a la investigacién de los procesos que
utilizan empresas del mismo ramo, y a partir de la cual se retoman aspectos
que pueden beneficiar a la entidad.

L. Desarrollo organizacional. Cambios en la cultura de la organizacion que buscan
mejorar el funcionamiento de sus miembros en todas las areas.

M. Reorganizacién. Evaluacion de la empresa para verificar su funcionamiento

Optimo e identificar las areas susceptibles de actualizar o mejorar.
Técnicas que ayudan a encontrar datos numericos de la empresa

A. Andlisis de series de tiempos. Valoracion de los tiempos en que la entidad
realiza todas sus funciones, con la finalidad de estandarizarlos y generar
estimaciones reales de los mismos: rotacién de personal, compra de materia
prima, etcétera.

B. Correlacion. ldentificaciébn de dos o més variables y su repercusién mutua, que
inciden en determinada actividad, y su grado de afectacion.

C. Modelos de inventarios. Analisis de la ventaja de utilizar algunas herramientas
de logistica —como el just in time—, para valorar su viabilidad y disminuir los
inventarios al minimo.

D. Modelos integrados de produccién. Para minimizar costos, buscan aprovechar
al maximo los recursos de la empresa y factores que influyen en la produccion.

E. Muestreo. Se aplica cuando la poblacién de estudio es demasiado grande y los
recursos para cubrirla, insuficientes; pero la informacion es homogénea y basta
una muestra para predecir y explicar un comportamiento determinado.

F. Numeros indice. Se emplean como puntos de referencia para medir las
variaciones de la empresa en los &mbitos nacional e internacional, y verificar su

crecimiento o decrecimiento.
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G. Programacion dinamica. Se aplica en problemas con varias etapas
interrelacionadas, sobre las que se toman decisiones adecuadas que no
afectan el objetivo final.

H. Programacioén lineal. En ésta, se emplean modelos matematicos para describir
el comportamiento de un problema determinado, y encontrar sus soluciones.
Ordinariamente, se usa en aspectos de costo-beneficio.

I.  Simulacién. Consiste en realizar un proceso o actividad en un medio ficticio,
con las variables posibles que podrian afectarlo. Esta herramienta se aplica en
programas de computo como los simuladores para el entrenamiento de pilotos.

J. Teoria de colas o lineas de espera. Por medio de esta técnica, se puede
determinar el tiempo de espera para realizar alguna actividad.

K. Teoria de grafos. Incluye la utilizacion de todas las graficas y técnicas de
programacion para representar abstractamente actividades reales, con el
propésito de tomar decisiones. En esta herramienta se incluye la programacion
por redes (CPM, PERT, graficas de Gantt, etcétera), muy util para llevar un
control sobre determinado proceso.

L. Teoria de decisiones. Radica en tener la informacion mas confiable para tomar
la decision acertada. No olvidemos que siempre hay un margen de error, por lo
gue se deben planear acciones para solucionarlo.

M. Diagndstico. Es el conjunto de signos que ayudan a definir el caracter peculiar
de determinado hecho o circunstancia, y nos describe las causas del problema
que origino el estudio. Esta herramienta ayuda a comprender mejor el problema
y valorar la influencia de determinada solucién, incluso puede propiciar

recomendaciones posteriores.

El diagnostico no debe perder de vista la idea general del analisis, sus leyes internas y
externas; actividades pasadas; objetivos, funciones y estructura de la organizacion; y
la coherencia entre programacion y organizacién, y entre ésta y la operacion.
Asimismo, deben aprovecharse las ayudas administrativas como staff, consultores

internos de la empresa y auditores externos e internos.

El diagnostico debe tener las partes siguientes:



e Marco global de andlisis.

e Antecedentes.

e Normatividad.

e Objetivo y funciones generales.
e Estructura orgénica.

e Analisis de congruencia.

e Sistemas de apoyo administrativo.

2.5. Disefio conceptual

El disefio conceptual es la recreacion del problema después de la etapa del analisis y
diagnostico de la informacion obtenida. En éste se expondra la situacion actual y los
conflictos que se presentan dentro de la estructura y/o procesos de la organizacion.

Este modelo inicial servira de base para desarrollar estrategias que permitan agilizar o
hacer més eficientes los procesos de la organizacién. Asimismo, es pertinente tener a
la mano la informacioén, estadisticas, documentos y demas elementos que justifiquen
los puntos de vista del investigador. Ademas, hay que tomar en cuenta que la

direccién exigira no sélo la exposicion de problemas, sino también las soluciones.

2.6. Recomendaciones y propuestas de solucion

El siguiente paso del estudio consiste en expresar las conclusiones en propuestas
especificas de accibn, a modo de recomendaciones. Al seleccionar las
recomendaciones, debe tomarse en cuenta su costo, recursos —financieros, humanos,

materiales y tecnolégicos—, ventajas y limitaciones.

Antes de proponer recomendaciones, se debe considerar algunos criterios:

e No olvidar el propésito del estudio.
e Prever las limitaciones juridicas y administrativas que pudieran presentarse.

e Evitar soluciones que siempre sigan un mismo parametro.
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e Incursionar en diversos caminos.
e Elegir soluciones de aplicacion real.
e Tomar en cuenta sugerencias, puntos de vista del personal de la

organizacion y opiniones de empresas del mismo ramo.

Preparacién de recomendaciones

Preparar es la accion o efecto de prevenir y disponer de una cosa para que sirva a un
fin. En este paso, se deben concentrar las propuestas en documentos, sefialando los

recursos financieros, materiales, tecnolégicos y humanos requeridos.

Tipos de recomendaciones

Las recomendaciones van desde pequefios cambios hasta la eliminaciéon de
instrumentos, areas o procedimientos de trabajo. A continuacion, analizamos qué

propone cada una de ellas.

A. De mantenimiento. Pequeiios cambios no muy relevantes; es decir, se
mantiene la misma estructura de la organizacién, funciones, procedimientos y
sistemas.

B. De eliminacion. Supresion de pasos, sistemas, procedimientos y separacion de
areas y departamentos.

C. De adicion. Anexar sistemas, pasos, procedimientos, areas y departamentos.

D. De combinacion. Combinar dos o mas recomendaciones utilizando lo mas

importante de cada una de ellas.
E. De fusién. Unir lo mas fundamental de las diferentes recomendaciones, lo que

permitira unificar pasos, sistemas, areas, etcétera.

F. De modificacion. Realizar cambios en las areas, sistemas, pasos Yy
procedimientos.

G. De simplificacion. Disminuir el nimero de pasos, procedimientos o formas.




H. De intercambio. Aplicar medidas de apoyo o reestructuracion.

2.7. Implantacion

Es el proceso de transformar los planteamientos y medidas de mejoramiento en

acciones especificas para cumplir con el propésito del estudio.

Al implantar el estudio, se deben considerar los tres pasos que se explican a

continuacion.

Preparacioén del programa

Hay que determinar las actividades que deben desarrollarse y la secuencia para su
realizacion. Esta etapa se ilustra mejor utilizando un diagrama de red. Posteriormente,
se debe estimar los requerimientos humanos, materiales y tecnolégicos necesarios
para realizar de manera efectiva la implantacion. Ademas, se debe fijar el tiempo y

fechas para el inicio y fin de cada actividad considerada en el programa.

Integracion de recursos

Es la conformacién de los recursos financieros, materiales, humanos y tecnoldgicos.
Es decir, prever los recursos necesarios para la implementacion; y seleccionar y

capacitar al personal encargado de la ejecucion.

Ejecucion del programa

Se fijan las fechas de inicio y término de las actividades a realizar, poniendo énfasis
en la importancia y responsabilidad de cada area en este proceso. En este paso, se
puntualizara el método de operacién, de acuerdo con las condiciones y expectativas

de la organizacion.
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Ademas, independientemente del método de implantacién utilizado, se deben
considerar los aspectos siguientes:

e Tipo de estudio.

e Alcance.

e Recursos.

e Desarrollo tecnolégico de la organizacion.
e Conocimientos del personal.

e Actitud de los niveles de decision.

¢ Medio ambiente interno y externo.

Los métodos de implantacién basicos pueden ser instantaneos, en paralelo, piloto,

parcial o por aproximaciones sucesivas y combinado.

2.8. Mantenimiento organizacional

El seguimiento de las acciones no es exclusivo de los equipos del estudio de
procesos, sino también responsabilidad de la direccién. Cuando se han aplicado las
acciones necesarias para alcanzar los objetivos del cambio, es un imperativo darle
seguimiento o mantenimiento organizacional al trabajo, acciones, actitudes y conducta
del personal. Ademas, se recomienda evaluar esos cambios en los proveedores,

clientes y agentes que interactdan en el proceso.

En la evaluacion, se empleara la retroalimentacion de todas las actividades de estudio
junto con una revision del trabajo de la organizacién. El proceso de evaluacion debe
aplicarse las veces necesarias, de modo que la direccion verifique la consistencia del

esfuerzo del estudio y su orientacion.
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Las actividades de evaluacion deben ser realizadas por los mismos equipos de trabajo
0 auditores externos. En cualquier caso, debe ser una tarea continua y los

especialistas deben tener siempre a su disposicion los resultados obtenidos.

Para evaluar coherentemente los esfuerzos del estudio, se pueden utilizar como
pardmetros algunos factores, segun las areas de estudio o funciones que se analizan.

Por ejemplo:

e Diferencia monetaria antes y después del estudio.
e Retorno sobre inversion.
e Satisfaccion de clientes.

e Reduccion de tiempos de variables criticas.

La diferencia entre antes y después al cuantificar claramente economias tangibles es
un método que contribuye, sobre todo en periodos iniciales, a consolidar el consenso
de la aplicacion del estudio. El retorno sobre inversion perfecciona este método al
incluir los gastos en que debe incurrirse para generar economias tangibles. Este
criterio no es de aplicacion si no se relacionan correctamente los periodos de

generacion y realizacién de alternativas.

Ademas, la satisfaccion a clientes es de gran importancia en cualquier estudio. Esta
puede ser medida mediante estudios de muestreos estadisticos o experimentos
controlados, que requieren una preparacion cuidadosa y garantizan resultados
precisos. Cuando logremos que baje el nivel de quejas y veamos nueva clientela,

hemos mejorado su atencién y satisfaccion.

La reduccién de tiempos es también un criterio importante para evaluar los resultados
de proyectos de estudio. Al respecto, pueden mencionarse los tiempos de ciclo,

entrega a clientes, servicio, correo y todos los periodos de respuesta.

Asimismo, dentro del mantenimiento organizacional, un punto importante es la
medicion de resultados, ya que en esta fase se lleva a cabo un estudio comparativo

entre lo planeado y lo realizado, con la finalidad de comprobar que los avances
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obtenidos son favorables. Todo el estudio, especialmente este paso, ayuda a obtener

informacion sobre los aspectos siguientes:

e Beneficio de objetivos y fines previstos.

¢ Ventajas obtenidas en la realizacién de bienes o servicios.

e Comprobacion y corroboracién del costo-beneficio.

e Unaidea clara del medio ambiente interno y externo.

e Percepcion efectiva de los diferentes cambios de la organizacion.
e Ventajas competitivas obtenidas.

¢ Imagen alcanzada o mejorada de la organizacion ante las demas instituciones,
del giro o gubernamentales.



3.1. Concepto

3.2. Objeto

3.3. Clasificacion

3.4. Fases para la elaboracion
3.5. Mantenimiento organizativo
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3.1. Concepto

Todas las organizaciones deben contar con una estructura organizacional, es decir,
una division ordenada de las unidades de trabajo que la componen. Dicha estructura

se basa en el manejo de un organigrama, que presenta diferentes definiciones.

Benjamin Franklin Fincowsky dice que es la representacion grafica de la estructura
organica de una institucién, o de una de sus areas o unidades administrativas, en la

gue se muestran las relaciones de las partes que la integran.

Guillermo Gomez Ceja expresa que son graficas donde se presentan la estructura
organica interna de la organizacion formal de una empresa, sus relaciones, niveles de

jerarquia y funciones principales.

Kast, Freemont y James E. Rosenzweig lo definen como un estilo caracteristico de
describir, en un medio impreso, la estructura de una organizacién. En el organigrama
se especifican las redes de autoridad y comunicacién formales de la empresa. A
menudo, esta herramienta es un modelo simplificado de la estructura, no es una
representacion exacta de la realidad y tiene limitaciones. Ademas, muestra solo
algunas relaciones en el @mbito de la organizacién formal y ninguna en la informal.

Koontz Harold sostiene que toda estructura organizacional, incluso una deficiente, se
puede representar graficamente, puesto que un organigrama es un diagrama que
sefiala simplemente las relaciones entre los departamentos, a lo largo de las lineas

principales de autoridad.

Lourdes Minch Galindo afirma que son representaciones graficas de la estructura
formal de una organizacion, ya que muestran las interrelaciones, funciones,

jerarguias, obligaciones y autoridad dentro de ella.
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Agustin Reyes Ponce considera que son un modo de representar, en forma intuitiva y
con objetividad, los sistemas de organizacién (conocidos también como cartas o

gréaficas).

3.2. Objeto

Los organigramas son el instrumento idéneo para expresar y transmitir, de manera
grafica y objetiva, la composicibn de una organizacién. Asimismo, sefialan la
vinculacién entre los departamentos a lo largo de las principales lineas de autoridad.

3.3. Clasificacion

Los organigramas pueden clasificarse de acuerdo con ciertos criterios que
representan las areas de una organizacion (formato de exhibicion y contenido, por

ejemplo). De esta manera, forman cuatro grandes grupos:

Por su naturaleza

A. Microadministrativos. Corresponden a una sola organizacién, pero pueden
referirse a ella en forma global o exclusivamente a una de las unidades que la
conforman.

B. Macroadministrativos. Involucran a mas de una organizacion.

C. Mesoadministrativos. Consideran todo un sector administrativo.
Por su ambito
A. Generales. Contienen informacion hasta determinado nivel jerarquico.
B. Especificos. Presentan, en forma particular, la estructura de una unidad o area
administrativa.

Por su contenido

A. Integrales. Representan a todas las unidades administrativas.
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B. Funcionales. Expresan en el gréfico las unidades, sus interrelaciones y
principales funciones.

C. De puestos, plazas y unidades. Este tipo de organigrama es muy completo y
complejo, ya que indica, para cada unidad, las necesidades en cuanto a
puestos y numero de plazas existentes o necesarias. Asimismo, en forma
extraordinaria, pueden incorporar los nombres de las personas que ocupan las

plazas.

Por su presentacion

A. Verticales. En este formato, se presentan las unidades ramificadas, de arriba
hacia abajo, a partir del titular como primer nivel jerarquico y siguiendo con los
demas puestos en forma escalonada. Este organigrama es de uso mas
generalizado en la administracion de nuestras empresas, por lo que es muy
recomendado en la elaboracion de manuales de organizacion. (Algunos autores
acostumbran poner al margen, a la altura correspondiente, la clase de nivel
administrativo: alta, intermedia o inferior, y a veces separan estos rangos con
lineas punteadas).

B. Horizontales. Las unidades se presentan de izquierda a derecha y muestran al
titular en el extremo izquierdo; los niveles jerarquicos se ordenan en forma
semejante a columnas; y las relaciones entre las unidades, por lineas, se
disponen horizontalmente. Estos organigramas tienen ciertas ventajas: se
ajustan a la forma normal, como acostumbramos Ileer, disminuyen
considerablemente el efecto de triangulacion e indican mejor la longitud de los
niveles por donde pasa la autoridad formal. No obstante, son poco usados en
practicas y, frecuentemente, aun pudiendo hacerse una sola carta de toda la
organizacion, resultan demasiado apifiados los nombres de los jefes y, por

tanto, poco claros.
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C. Mixtos. Pueden comprender tres tipos de organigramas (vertical, horizontal y

circular) en uno solo. Las organizaciones que los emplean cuentan con alto

volumen y complejidad de puestos.

. De bloque. Parten del disefio vertical e integran un nimero mayor de unidades

en espacios mas reducidos, al desagregar en conjunto varias de éstas,
ubicadas en los ultimos niveles jerarquicos seleccionados para el gréfico.
Circulares. Estan formados por un cuadro central, que corresponde a la
autoridad méaxima de la empresa, en torno del cual se trazan circulos
concéntricos (cada uno constituye un nivel de la organizacion). En cada uno de
éstos se nombra a los jefes inmediatos y se les liga con lineas, que representan
los canales de autoridad y responsabilidad. Estos organigramas sefialan muy
bien la importancia de los niveles jerarquicos, eliminan o disminuyen la idea del
nivel mas alto o mas bajo, y permiten colocar mayor nimero de puestos en el
mismo rango. Con todo, resultan confusos y dificiles de leer, ya que impiden
colocar con facilidad grados donde hay un solo funcionario.

3.4. Fases para la elaboracién

Antes de mencionar los puntos mas importantes a considerar en su elaboracion, vale

la pena mencionar algunas caracteristicas que deben cumplir los organigramas:

Deben ser muy claros; por ello se recomienda que no contenga un numero
excesivo de cuadros y puestos.

No deben comprender ordinariamente a los trabajadores o empleados. Por ello,
lo mas frecuente es iniciarlos a partir del director o gerente general, y
terminarlos con los jefes o supervisores del Gltimo nivel.

Deben contener nombres de funciones y no de personas. Pero cuando se
desea que éstas figuren, conviene colocar dentro del mismo cuadro, con una
letra mayor, el nombre del puesto y, con letra menor, el de la persona que lo
ocupe.
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e Un organigrama puede ser sélo el esquema de la organizacion, o bien un

organigrama completo.

Cuando el organigrama es completo (se empleara para dar algo mas que una idea de

la empresa), para su elaboracién, es necesario dar los siguientes pasos.

Autorizacion para realizar el estudio

En primer lugar, es importante contar con el permiso y visto bueno de los niveles
superiores. Este tipo de estudio es llevado a cabo por la unidad de métodos
organizacionales, u otra asignada para elaborar organigramas; y puede hacerlo por

iniciativa propia o siguiendo 6rdenes superiores.

Formar el grupo de trabajo

El grupo que intervendra en la elaboracion de organigramas debe estar familiarizado,
tanto con la empresa como con el trabajo de la organizacion. Ademas, deben
desarrollarse programas de capacitacion para la gente eventual que apoyara el

proyecto.

Planeacion y elaboracion de un programa de trabajo

La planeacion y programacion de actividades deben concretarse en documentos
formales de trabajo, como graficas de Gantt, PERT u otro instrumento.

Busqueda de informacion

Es la primera, y mas importante, fase dinAmica del proyecto. El captar informacion no
es mas que la aplicacion de instrumentos de investigacion en el campo de trabajo, que
van desde la simple observacion hasta entrevistas de profundidad con los actores
principales de las funciones que se efectian en las unidades administrativas a
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investigar. Dentro de este proceso, también se incluye el analisis de archivos y centros
de documentacion, mecénicos y electrénicos.

Ademas, esta investigacion documental permite recopilar informacién normativa y
administrativa relativa a la constitucion, érganos, niveles, relaciones y funciones de la
organizacién. (El tipo de informacién para elaborar un organigrama debe limitarse al
puesto, funciones, relaciones de subordinacion, tipo de comunicacion y todo lo que
afecte a la estructura organizacional).

Clasificacion y registro de la informacion

La informacion que se obtenga se ordenara de acuerdo con los departamentos,
puestos y funciones que integren la estructura de la institucion; y se presentara en
formatos especificos que agilicen su tabulacion y captura de datos. (Hoy dia, se puede
hacer uso de infinidad de paquetes informaticos para facilitar este trabajo).

Analisis de la informacion

Valorar que la informacion obtenida y clasificada es la necesaria o representativa del
estudio que proyectamos sélo es posible hasta que la evaluemos, analicemos y
comparemos con la realidad. En esta fase, podemos encontrar nuevas interrogantes o
lagunas de nuestro estudio.

Disefio del organigrama

Es la etapa final de la elaboracién de un organigrama. Aqui, se desarrolla todo el
trabajo de edicion y plasma la estructura de la organizacién en un modelo grafico,
para presentarse a las autoridades y departamentos correspondientes y, finalmente,
exhibirlo en la empresa.
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3.5. Mantenimiento organizativo

Para que tenga éxito la implantacion de reformas o modificaciones a la estructura
organica, deben participar activamente todas las unidades administrativas
involucradas. Por eso, conviene organizar conferencias, seminarios, foros de decision,
etcétera, para motivar y capacitar al personal que colaborard en su desarrollo.
Ademas, es necesario asignar a un area o grupo de personas que se encargue de
actualizar dichos organigramas cuando se den cambios estructurales; esto permitira

mejorar la imagen y eficiencia de la estructura en tiempo y espacio.
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4.1. Concepto de reorganizaciéon

Con frecuencia, una organizacion logra dejar atras su estructura inicial y crea nuevos
productos, funciones operacionales, procedimientos, manejo de personal, etcétera.
Esto es indicio de que ha aumentado su magnitud y debe reorganizar su estructura.
Reorganizacion es cualquier cambio en la distribucion de responsabilidades; la
facultad de tomar decisiones o relaciones entre las diferentes funciones de una

entidad. Este fendmeno se da a cada momento en la vida de la empresa.

A menudo, las reorganizaciones son efectuadas para mejorar la situacion de las
operaciones y, con ello, las utilidades de la instituciébn. Frecuentemente, la
reorganizacion es imprescindible después de que la productividad ha empezado a
declinar en grado extremo; es decir, cuando lo demanda la posibilidad de un completo
desastre.

4.2. Cambios que afectan a la organizacion

Cualquier cambio organizacional repercute, en menor o mayor grado, en la estructura
general de la institucion. Recordemos que las organizaciones deben trabajar con base
en el principio de clientes internos; es decir, como sistema, interactlan todas las areas
de trabajo, y si alguna de ellas sufre la minima modificacién en cualquiera de sus

estructuras, las demas lo resienten.

Los cambios se evaluan, como todo, en tiempo y espacio. Cada modificacion se
considera una estrategia que afectard, sin duda, tanto a agentes internos como
externos. Ademas, los clientes y proveedores, asi como las instituciones relacionadas
con la mecéanica del negocio, se veran influenciados de alguna manera por la

reorganizacion.

Las causas mas comunes que conducen a una empresa a una reorganizacion se

enuncian a continuacion.
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Crecimiento

Generalmente, un crecimiento extenso sin reorganizacion refleja que los altos
ejecutivos estan cada vez mas sobrecargados de trabajo y se les dificulta tomar

decisiones, porque no se familiarizan con los nuevos cambios que se suscitan en las
areas laborales.

Actividad econdmica en descenso

Cuando las ventas y utilidades de una empresa estan descendiendo; o las utilidades

no aumentan en relacion con el ascenso de las ventas, la reorganizacion es urgente.

Cambios en las tendencias administrativas

Algunas tendencias administrativas como la centralizacibn o descentralizacion,
outsourcing, downsizing, reingenieria, control de calidad, administracion por objetivos,
etcétera, exigen nuevos procedimientos, estructuras, tecnologias y, en consecuencia,

una reorganizacion de la entidad.

Cambios en el personal administrativo

Cuando ingresa una nueva direccidén o gabinete a la empresa, sus integrantes tienden
a modificar la organizacion; tal vez porque la estructura existente no se adapta a su

estilo de dirigir, o porque quieren probar que la nueva autoridad ha traido mejoras.

Acontecimientos externos

Los acontecimientos que ocurren fuera de la empresa también pueden ser motivo de
una reorganizacion. Por ejemplo, cambios en las tacticas de los competidores, en la
politica antimonopolista del gobierno o en los canales de distribucion.
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Deficiente coordinacion de los departamentos

Falta total o parcial de coordinacion entre las divisiones o departamentos también

exige un procedimiento de reorganizacion.

Una vez que se ha tomado la decisidén de reorganizar, deben establecerse claramente

los objetivos de esta actividad, por ejemplo:

e Reducir gastos administrativos.

e Acercar la toma de decisiones al lugar de la accién, descentralizar.
e Hacer posible una mayor responsabilidad.

e Proporcionar mejores medios de coordinacion.

¢ Reducir las cargas sobre el ejecutivo en jefe u otros ejecutivos.

e Acortar la cadena de mando.

4.3. Sintomas internos

La reorganizacion puede originarse a partir de los siguientes sintomas internos:

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

e Dificultad en el proceso de toma de decisiones.

e Expansion de la organizacion.

e Cambio de estrategia.

e Adopcién de nueva tecnologia.

e A propuesta de alguna unidad administrativa.

e Como resultado de un estudio técnico de mejoramiento o simplificacién.
e Crecimiento no programado.

e Inadecuada divisidn y especializacion del trabajo.
e Mal proceso de delegacion.

e Excesivo tramo de control.

e Controles inadecuados.
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4.4. Factores externos

Los acontecimientos que ocurren fuera de la empresa también son un factor que

puede exigir una reorganizacion:

e Influencia de practicas administrativas que afecten la planta de
trabajadores, por ejemplo, el outsourcing.

e Cambios en el marco legal ambiental que envien a la empresa
productora a otra region.

e Propuestas de camaras o grupos de afiliacion.

e Por acuerdo entre organizaciones de alianzas, fusiones o consolidacion
de empresas.

e En atencidon a convenios y/o tratados nacionales e internacionales.

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

e Avance cientifico y tecnoldgico.

e Situacion del mercado.

e Sistema gubernamental.
4.5. Obstaculos y limitantes
La reorganizacion parcial o total de un organismo se enfrenta a una serie de
obstaculos y limitaciones que dificultan, en mayor o menor grado, este proceso. Se
mencionan a continuacion los mas comunes (pueden presentarse todos o sélo
algunos).

Limitaciones econdémicas

Todo gerente de un negocio o institucion no lucrativa tropieza con las limitaciones

impuestas por la cantidad de ingresos disponibles.
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Limitaciones tecnoldgicas

Cualquier organizacion se encuentra restringida por la tecnologia que emplea. (Por
ejemplo, una instalacion siderurgica se organiza de manera diferente a una tienda

departamental).

Limitaciones institucionales

Tal vez, el gobierno es la institucién que afecta mas frecuentemente las decisiones
empresariales. Aun cuando la legislacion en general no restringe a los holdings, las
interpretaciones a las leyes contra los monopolios han tenido una repercusion

definitiva en la manera de pensar de los directivos en lo referente a organizacion.

Ademas, hay otras limitantes que frenan la reorganizacién, como la resistencia al
cambio, falta de unidad organica para realizar el proceso, carencia de personal

especializado y apoyo — parcial o total- de la direccion superior.
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El alumno analizarad la importancia y las ventajas que representa para una
organizacion la contratacion o asistencia técnica de servicios de consultoria

para evaluar el funcionamiento de su estructura administrativa.

o %




AN
[e0]



83

5.1. Concepto

La asistencia técnica y servicio de consultoria, como su nombre lo indica, son
servicios profesionales a los cuales recurren los propietarios, directores de empresas
y funcionarios publicos cuando su empresa estd atravesando algun problema
relacionado con la administracién, organizacion, politicas, procedimientos, etcétera.
Estos servicios se pueden dar en forma interna o externa. Frecuentemente, el
personal que labora en la propia organizacion presta la asistencia técnica; y el servicio
de consultoria, personas ajenas a la organizacién (asesores, personas fisicas o
morales, de servicio especializado o general). En cuanto a la segunda modalidad, hay
una variedad de estilos para contactar asesores externos, como el servicio de un
departamento virtual, a través de Internet. Hay empresas que por la moédica cantidad
de 50 dolares al mes ofrecen sus servicios a emprendedores e instituciones en
general(http://www.emprendedor.com/articulos/turnaround/consultoria/consultoria.htm)
, con el propdsito de proponer y practicar medidas de racionalizacion para incrementar

la competitividad de su estructura y operacion interna.

5.2. Objetivos

El principal objetivo de este tipo de servicios es facilitar la deteccion y comprension de
problemas dentro de una organizacion, y después, proporcionar soluciones viables e
implantar medidas apropiadas para aumentar la productividad y competitividad de las

empresas, asi como aprovechar al maximo las funciones que se llevan a cabo.

5.3. Asistencia técnica

Quienes dan asistencia técnica destacan por sus habilidades y experiencia, que
facilitan sus investigaciones dentro de la empresa. Su objetivo es proponer y practicar
medidas de apoyo técnico orientadas a aprovechar al maximo la estructura, funciones,

planes, programas, procedimientos, sistemas o proyectos de la empresa.
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La asistencia técnica presenta ciertas ventajas en el desarrollo de las actividades,
ademas de los beneficios econémicos:

A. Debido a que el grupo que conforma este departamento es gente de la propia
empresa y la conoce a fondo, al realizar su trabajo no considera solo aspectos
técnicos, sino también de cultura organizacional.

B. Hay mayor cooperacion por parte de los otros departamentos debido a que se
identifican con el personal de asistencia técnica. Esto permite mejorar los
tiempos de aplicacion de las modificaciones y/o mejoras que se pretende
realizar.

C. Las demoras podrian evitarse facilmente, debido al conocimiento y confianza
gue se tiene con el personal y sus recursos. Y si hubiera retrasos, seria posible

justificarlos sin pretextos técnicos.

Pero esta practica administrativa también presenta inconvenientes: algunos grupos de
trabajo que se desarrollan para este fin son temporales, con horarios extras de
trabajo, inconstantes y, por si fuera poco, con la misma paga. Todo ello genera poca
motivacion e interés en el proyecto, y se corre el riesgo de conflictos

interdepartamentales entre los participantes.

El proceso de asistencia técnica se realiza de acuerdo con la situacion a estudiar y el
estado de la organizacion. Pero, en general, consta de las etapas siguientes:

A. Reclutamiento de informacion. Es la busqueda de toda la informacion interna o
externa que ayude a detectar el problema dentro de la organizacion.

B. Justificacion. En esta etapa, se plantea el porqué del estudio, es decir, la razén
por la cual se realizara y qué beneficios proporcionara.

C. Autorizacion. En este momento, se presenta el plan de trabajo —para su
autorizacion— a la alta direccion. En caso de que se autorice, se proveen los

INSumMos necesarios para iniciar las actividades.
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D. Ejecucion. Esta fase es similar a la de integracion y direccion en el proceso
administrativo. Aqui, se realiza la investigacion para hacer el proyecto.

E. Presentacion de resultados. En este paso, se presenta el proyecto ya
terminado ante la alta direccién y los reportes de los avances que se han
logrado. (En esta parte se pueden hacer las modificaciones convenientes).

F. Puesta en practica. En esta fase, se implanta el proyecto a la organizacién y
continuamente se preparan informes para la alta direccion notificando los
avances del proyecto.

Segun la posicion que ocupe un asesor técnico dentro de la estructura de la entidad,
sera el tipo de autoridad que éste posea. Benjamin Franklin, en su libro Organizacion
de empresas, presenta los diferentes puestos que se puede ocupar, dependiendo del

sector laboral; los enunciamos a continuacion.

Sector publico

Secretario
A nivel central Subsecretario
Oficial mayor

Staff
A nivel paraestatal < Apoyo de la subdireccién
Asesor de la direccion
.
f
Funcionario en la oficina del gobernador
Funcionario de un secretario estatal
A nivel gobierno estaz‘al< Secretario estatal
Direccion subordinado por el secretario
\\

Sector privado

Staff del director general
Como 6rgano asesor Asistente de la subdireccion
Asesor de la gerencia de area
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Subdireccion o gerencia divisional
Como 6rgano de linea Gerencia de area
Subgerencia de area

Por dltimo, mencionamos algunas nomenclaturas para denominar las areas que

desarrollan los servicios de asesoria en las empresas:

e De organizacion y métodos.

e De asistencia técnica.

e De asistencia técnica y normatividad.
e De sistemas y procedimientos.

e De organizacion y sistemas.

e De apoyo técnico.

e De estudio y analisis.

e De estudios administrativos.

5.4. Servicio de consultoria

El servicio de consultoria es brindado por un profesional proveniente de otra empresa
o de alguna agencia consultora —también puede ofrecerlo un especialista por cuenta
propia—, con el propésito de percibir, comprender y proponer soluciones para resolver

los problemas que enfrenta una organizacion.

La consultoria debe ser imparcial, independiente y sugerente —no imponente—, por
tanto, no proporciona soluciones milagrosas. Seria un error pensar que una vez
contratado un consultor, las dificultades desaparecen. El consultor debe estar
estrechamente relacionado con el disefio, difusion y conocimiento de los nuevos

sistemas, métodos y técnicas de direccion, administracion y operacion.

Beneficios de contratar consultores profesionales:
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A. La consultoria es un servicio independiente que se caracteriza por la
experiencia e imparcialidad del consultor.

B. Su papel es actuar como asesores, con responsabilidad por la calidad e
integridad de sus consejos.

C. Es un servicio que proporciona conocimientos y capacidades profesionales
para resolver problemas practicos.

D. Trabajan con un programa concreto y tiempo medido, ya que el presupuesto

debe respetarse en beneficio de las contrapartes.

La consultoria es puramente especializada e integral.

Se obtiene un punto de vista imparcial y novedoso en la solucién de problemas.

. Se puede recibir ayuda intensiva transitoria.

I O mm

Facilitan el acceso y adaptacion a nuevas tecnologias, mercados y retos.

Pero la cultura de las mismas empresas origina desventajas en este servicio: algunas
no aceptan personal ajeno a sus instalaciones, no cooperan en la investigacion, no
definen horarios ni lugares de entrevistas; los sindicatos exigen ciertas condiciones,
etcétera. Cualquier costo fuera del presupuesto de una empresa mexicana es dafino

o desfavorable, y los costos de las consultorias no son excepcion.

5.5. Funciones generales de asistencia y/o servicio

Los servicios de consultoria de empresas tuvieron su origen en las economias de
mercado libre, y actualmente son mas comunes en los paises altamente
desarrollados. En EE.UU., hay mas de 5 mil firmas dedicadas a la consultoria de
empresas, y constituyen un sector importante de los servicios profesionales. Las cifras
son relativamente inferiores en Europa, pero en el Reino Unido y en muchos otros
paises europeos el crecimiento de la consultoria ha sido muy notable en las ultimas
décadas.

En este sentido, los paises desarrollados, grandes, medianas y pequefias empresas

emplean frecuentemente los servicios de consultores profesionales. En algunas
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naciones, las empresas pequefias disponen de servicios de consultoria subsidiados
por los gobiernos. En México, por ejemplo, el Estado ofrece consultoria a las
empresas, a través de diferentes médulos, segun los requerimientos de cada una
(inclusive, para estos fines, ha creado una subsecretaria de la pequefia y mediana

empresas).

El trabajo del consultor comienza desde el momento en que las empresas
experimentan alguna situacion insatisfactoria y susceptible de mejorarse, y termina, en
cierta forma, cuando se han logrado los cambios necesarios y favorables. Para esta
labor, el consultor debe estar relacionado con el disefio, difusion y conocimiento de los
nuevos sistemas, métodos y técnicas de direccion, administracion y operacion. Con
todo, la consultoria no proporciona soluciones milagrosas; es un error pensar que una
vez contratado un consultor, desaparecen las dificultades. Pero siempre debe

considerarse como una buena inversion.

La tarea principal de un area de asistencia y/o servicio de cualquier empresa consiste
en desarrollar un analisis profundo del funcionamiento de la misma; es decir, analizar
su estructura (desde sus antecedentes, politicas, objetivos hasta responsabilidades de
cada unidad administrativa). De esta manera, podra elaborar y proponer sistemas

administrativos que permitan elevar la eficiencia y competitividad de las entidades.

Para llevar a cabo este trabajo, es necesario recabar la informacion requerida y
conocer completamente la empresa. Luego, se realiza un diagndstico sobre sus
métodos de operacion y disefian los sistemas mas adecuados para su funcionamiento
adecuado. Por ultimo, se elaboran los manuales administrativos necesarios,
capacitando las areas correspondientes para el uso del mismo y aplicando ciertas

técnicas administrativas.

En resumen, algunas de las funciones que ofrece el area de asistencia y/o servicio

son:
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e Proporcionar informacion exclusiva que no se esté transmitiendo de forma
lateral o que podria obtenerse por otro medio.

e Examinar la informacién utilizando medios que no estan al alcance de los
subordinados.

o Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver
problemas.

e Implantar un clima agradable y un ambiente de confianza en los equipos de
trabajo.

e Elaborar proyectos.

e Hacer informes para tener al tanto a la alta gerencia de la evolucion y el
cambio.

e Asumir la responsabilidad de las decisiones y proporcionar apoyo emocional
en situaciones dificiles.

e Dotar de todos los medios necesarios para realizar las acciones de cambio.

¢ Realizar, ante todo, una labor de investigacion.

Se pretende que los servicios de asistencia técnica sean efectuados en forma
permanente —de acuerdo con la disponibilidad de la empresa, ya que absorben tiempo
y espacio—. Pero su presencia debe justificarse con los beneficios que reditie a las

utilidades de la entidad.

5.6. Personal requerido

Considerando la importancia, necesidad, exigencia y compromiso de la organizacion,
se determinaran el nUmero y caracteristicas del personal requerido para llevar a cabo
esta practica administrativa. En el servicio interno, se espera la accion de los actores
principales de cada una de las areas de trabajo; aunque se puede requerir
colaboracion externa que apoye la tarea de cambio, como analistas, programadores y
un lider de proyecto, cuya labor sera realizar estudios y llevar a cabo proyectos,
después de efectuar una investigacion amplia.
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En resumen, la consultoria es un trabajo dificil, apoyado en el analisis de hechos
concretos y proyectado hacia la busqueda de soluciones originales y factibles. Labor

gue exige del consultor responsabilidad, ética y solidez profesional.

5.6.1. Conocimientos

Los trabajos tanto de asistencia técnica como de consultoria exigen de quienes los
realizan un amplio dominio de la rama administrativa, teoria de la organizacion y de
sistemas, y principalmente, conocimiento del giro del mercado en donde ofreceran los
servicios. Por ejemplo, si se ocupa en las micro, pequefias 0 medianas empresas, en
materia fiscal, el personal de consultoria debe constituirse por contadores titulados, y
gue tengan una especialidad en el area fiscal; y que se actualicen permanentemente,
a través de diferentes medios como el Diario Oficial de la Federacion, Internet,
revistas especializadas, seminarios, conferencias, diarios de circulacion, instituciones
profesionales, miscelaneas fiscales y resoluciones correspondientes. Ademas,
considerando la gran relacidon que guarda el area fiscal con las finanzas y el derecho,
se sugiere contar con un especialista en derecho mercantil o fiscal, y otro en finanzas,

con el fin de que puedan proporcionar algunas estrategias fiscales a la empresa.

Asimismo, es importante que el personal tenga facilidad para manejar todas las
técnicas e instrumentos de analisis administrativos; revisar las estructuras
organizacionales, sistemas y procedimientos; y —algo fundamental- dominar la

metodologia de la investigacion, ya que en esto se basa su trabajo.

Es importante que el personal de consultoria tenga habilidad de negociacion y
facilidad de palabra para exponer informes. Ademas, se debe contar con profesionales
en elaboracion y edicibn de presentaciones profesionales; y en investigacion,
recopilacion, captura y analisis de informacion.

Como podemos ver, hasta aqui se ha hablado s6lo de conocimientos técnicos; pero si
la empresa consultora tuviera clientes extranjeros, entonces, necesitaria personal
bilingtie y conocedor de culturas extranjeras.
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5.6.2. Experiencia

La experiencia del personal es imprescindible en el trabajo de asistencia y consultoria
a empresas. La experiencia no simplemente arroja resultados concretos y practicos,
ademas proporciona creatividad, un pensamiento pragmatico, horizontal e integral. No
olvidemos que la consultoria puede jugar un papel muy utii como detonador del
desarrollo econdmico y social de las entidades y del pais, ya que su objetivo principal
es mejorar el rendimiento empresarial y, al mismo tiempo, hacer mas interesante y

satisfactorio el trabajo del personal.

Debido a lo anterior, quienes colaboran en el trabajo de consultoria deben cumplir los

siguientes atributos:

A. Desarrollar una capacidad de observacion, ya que su papel es actuar como
asesores, evaluando los problemas y proponiendo soluciones; no para dirigir y
tomar decisiones (lo que corresponde a la alta direccidén, ya que a un asesor
externo no le delegan ningun tipo de autoridad).

B. Ser creativos, tener iniciativa, dominar el campo de trabajo a la perfeccion,
tener una mente analitica y poseer ética profesional.

C. No tener ningun tipo de intereses personales en la organizacion, lo que les

facilita realizar su trabajo con una visién global y objetiva.

A continuacion, se presenta un cuadro con el resumen de las caracteristicas humanas

de todo colaborador en los servicios de consultoria.

e Estabilidad emocional. e Etica profesional.
e Mente analitica. e Objetividad.
e Capacidad de negociacion. e Actitud positiva.

e Claridad de expresion verbal y Facilidad para trabajar en
escrita. grupo.

e Capacidad de observacion. e Creatividad.
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e Iniciativa. e Discrecion.

5.7. Mecanica para la prestacion de servicios

Una empresa puede contratar el servicio de un consultor solo para que asesore un

proyecto a corto plazo, o apoye la realizacion de diversos cambios.

5.7.1. Contacto

El estudio de una empresa —la consultoria— es consecuencia de un contacto entre un

consultor y un posible cliente. Este nexo puede producirse en situaciones como:

e Bulsqueda directa (un posible cliente busca consultor).

e Presentacion espontanea (el consultor se presenta a diversas organizaciones y
ofrece sus servicios a los directores).

e Recomendacion (el consultor es recomendado o presentado a un posible
cliente por un socio, amigo, cliente, etcétera).

e Trabajo anterior con el cliente (el cliente recurre de nuevo a un consultor cuyo
trabajo juzgd satisfactorio en otra ocasion; puede tratarse de una prolongacion
directa de una tarea reciente, o de una nueva actividad sugerida tras la visita
subsiguiente del consultor a la organizacion del cliente, etcétera).

e Una buena publicidad por parte del consultor en una revista especializada o
foro.

En este contacto, se tocan puntos como:

e El tipo de servicio solicitado.

e Visita a la empresa consultora para verificar su formalidad, solidez, equipo de

trabajo; y cerrar el contrato.
e Definir precio y formas de pago.

e Desarrollar un programa informal de trabajo y posibles soluciones que podria
ofrecer el proyecto de consultoria.




e Formatos varios.

5.7.2. Presentacion

La siguiente etapa inicial de la relacion cliente-consultor es la presentacion. El
consultor debe estar consciente que antes que sus servicios (conocimientos,
experiencias, equipo, etcétera) esta él mismo como “producto” a “venderse”. Asi, de la
habilidad que manifieste durante la presentacion dependera, en cierta medida, el
interés de la empresa para contratar sus servicios. Ademas, el cliente estara
interesado no so6lo en su interlocutor, sino también en visitar ampliamente las
instalaciones del consultor y servicios virtuales que ofrece (soporte por teléfono o

Internet).

Frecuentemente, se pide al consultor que dé una pequefia platica masiva a los
interesados en la empresa, socios, gerentes de &rea, sindicatos, proveedores,
clientes, etcétera. Se presenta —acompafado de su equipo de trabajo— con un
proyecto de trabajo puntualmente elaborado y detallado; asimismo se prepara para

hacer frente a cualquier contingencia o responder preguntas de los asistentes.

5.7.3. Alternativas de actuacion

El hecho de que la consultoria se origine en economias desarrolladas no implica que
aquellas que tienen un cierto grado de subdesarrollo no la requieran. En cualquier
entidad es imprescindible. Y aunque vender la idea de contratar los servicios de
asesoria a un emprendedor o a un empresario maduro es tarea de las empresas
consultoras, tanto administradores, entidades, gobiernos como organismos
consultores deben hacer conciencia de que esta actividad es redituable y da

competitividad.
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Segun un informe de Alpha Publicacién —con sede en Gran Bretafia—, se previd que
en la década de 1990 el mercado de la consultoria de EE.UU. alcanzaria los US
$26.000 millones, en términos reales (cifra que equivale a mas del doble de la
correspondiente a la década de 1980 —US $11.000 millones-). En realidad, se quedo
corto este documento. Ademas, segun fuentes especializadas, en la industria
britanica, el mercado de Europa occidental tenia un valor de cerca de US $5.000

millones en 1990, cifra que bien podria ascender a 10.000 millones.

Sin embargo, estas estimaciones no tienen en cuenta el mercado creciente de
consultoria en el Medio Oriente, India, Australia y el lejano Oriente; por tanto, en la

realidad, el mercado mundial de consultoria podria exceder los US $50.000 millones.

Para la comunidad de consultoria, las razones por las que el mercado crecerd son
evidentes, ya que los problemas que afrontan las compafias son cada vez mayores y
les presentan nuevos retos: legislaciones ambientales, variaciones demograficas,
escasez de mano de obra calificada, internacionalizacién de las empresas, empuje de

la nueva tecnologia, etcétera.

Los empresarios tienen diferentes problemas en la administracién y operacion de su
empresa, pero la mayoria de las veces advierten que necesitan hacer algo por

mejorarla. Por eso, recurren a consultores para:

¢ Resolver una necesidad o problema especifico.
e Asistencia en diagnostico.

e Implantar o mejorar sistemas y procesos.

e Consultoria general profesional.

e Capacitacion y actualizacién constante del personal.

5.7.4. Manejo de proyectos
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Lo mas seguro es que una consultora maneje mas de un proyecto, es decir, tenga
mas de un cliente a la vez, por tanto, es importante que determine ciertas medidas de
control y defina estrategias, para dar un servicio, no sélo técnicamente profesional,

sino de calidad y atencidn a todos sus clientes.

En las consultoras, los lideres de proyecto se responsabilizan por satisfacer al cliente,
es decir, fungen como gerentes de area 0 zona geografica, donde ellos son duefios y
responsables absolutos del proyecto asignado. Representan a la empresa y
establecen negociaciones con los clientes, dan el soporte técnico necesario y son

responsables del equipo humano (lo capacitan y sensibilizan) y fisico a su cargo.

Aprobada la propuesta, se procede a reunir al equipo de trabajo para informar
oficialmente el inicio de las actividades. Y, por supuesto, se debe capacitar y
sensibilizar al personal que intervendra directamente en la ejecucion del estudio,

sobre.

e Los objetivos a alcanzar.

e Recursos disponibles.

e Areas de trabajo que se abarcaran.

e Responsables del control de las areas.

e Mecanismos de coordinacion y comunicacién definidos.

e Estrategia general a seguir.

e Programa de trabajo.

e Instrumentos de apoyo técnico existentes, y los que se disefiaran sobre
la base de informacion establecida.

e Un andlisis preliminar de las condiciones de la organizacion o del area
particular de estudio. Para este efecto, se debe recabar informacion
normativa, técnica y operacional, a través de la cual se elaborara un

perfil especifico para el analisis.
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5.7.5. Seguimiento y control

En esta etapa, se busca tener un control del proyecto, de cuya realizacion —de
acuerdo con los objetivos— se responsabiliza al asesor (la buena ejecuciéon de esta
labor es clave para que soliciten sus servicios nuevamente, o sea recomendado a

otras empresas).

Desde el inicio del trabajo, el control y seguimiento de los cambios que se estan
implantando dentro de la empresa deben considerarse como un proceso obligatorio a

realizar por ambas partes: lider del proyecto y miembros de la empresa.

El control administrativo puede ser correctivo, de mantenimiento o preventivo. Desde
luego, no se desea llegar al extremo de la etapa correctiva; asi que el control mas
eficaz es el preventivo, y el mas eficiente, el de mantenimiento. En cualquier caso, se
debe trabajar de forma comprometida, para que ninguna situaciéon pase

desapercibida, ni para el cliente ni para la empresa consultora.

Por ultimo, la manera de evaluar lo obtenido es comparando los resultados con lo
planeado. En este propdsito, deben tomarse en cuenta desde aspectos técnicos
(costos, utilidades y objetivos) hasta factores como tiempo del proyecto, satisfaccion

de las areas, comprension y aceptacion por parte de los trabajadores.

5.7.6. Presentacion de resultados

Es la etapa final del proyecto (y deberia ser también el inicio de una buena relacién
entre la organizacion y la empresa consultora). En ésta, se llevara a cabo la reunion
final; por un lado, el lider de proyecto y representantes de la empresa consultora, v,
por otro, las autoridades de la empresa.

La empresa consultora entregard un informe final de todos los estudios, material
utilizado (grabaciones, videos, encuestas, etcétera), resultados de los cambios
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implantados y un documento con sugerencias para continuar con éxito lo aplicado.
También es un buen momento para escuchar las impresiones de los miembros de la
empresa, objeto de estudio; y saldar los costos de la investigacion y facturar el pago

del mismo.
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El alumno valorara la importancia de los manuales administrativos en el

funcionamiento de la empresa y analizara sus diferentes tipos.
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6.1. Conceptos

Los manuales se consideran como el producto de un pensamiento sistematico. Es
decir, después de una investigacion, se plasman los resultados, en forma ordenada,

para el entendimiento e implantacion de un proceso hacia una tarea.

Al definir el concepto de manual, muchos autores coinciden en algunas caracteristicas
gue éste comprende, como el ser un documento y contener instrucciones. Realmente,
es un documento; pero que sea presentado en forma escrita parece que se quedo en
el pasado (actualmente, podemos consultar manuales de todo tipo, a través de
medios electronicos). Como se le vea, un manual es una fuente (documento o
archivo), en donde se registran los elementos mas relevantes para desarrollar una
labor. Esta nociébn amplia, la detallamos a continuacion de acuerdo con las

definiciones que ofrecen diferentes autores.

Gustavo Quiroga Leos dice que es un documento que contiene, en forma ordenada y
sistematica, informacion y/o instrucciones sobre historia, organizacién, politica y/o
procedimientos de una organizacion, necesarios para la mejor ejecucion del trabajo.

Para George R. Terry, es un registro inscrito de informacion e instrucciones que
conciernen al empleado y pueden ser utilizadas para orientar los esfuerzos de un
empleado en una empresa.

Miguel Duhalt Krauss lo define como un documento que contiene, en forma ordenada
y sistematica, informacion y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas y/o

procedimientos de una empresa, indispensables para la mejor ejecucién del trabajo.

Como podemos inferir de las definiciones anteriores, un manual adquiere la figura de
un instrumento de control sobre la actuacion del personal. Pero también es algo mas:
ofrece la posibilidad de dar una forma mas definida a la estructura organizacional, que
se va a reflejar en una serie de normas definidas. Asimismo, esta herramienta es un
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documento que no simplemente emite instrucciones, sino también es portador de
cultura organizacional: comunica las politicas, reglas y normas de trabajo, la historia

de sus instalaciones, constitucion juridica y estructura organizacional.

Definitivamente, una forma de lograr resultados es usando manuales administrativos
gue permitan ordenar, concentrar y transmitir la informacién relacionada con el
funcionamiento de una seccion o proyecto en particular (ventas, produccion, compras,
personal, finanzas, etcétera), y con los lineamientos necesarios para mejorar la

ejecucion de alguna actividad.

6.2. Objetivos

Uno de los objetivos de un manual, aunque no esté escrito como tal, es asentar de
manera formal una cultura organizacional: la historia de la empresa, sus politicas,
reglas y normas, procedimientos, tipos de autoridad y comunicacién, asi como su
constitucion juridica. Es decir, en la cultura organizacional estan la identidad y caja

negra de cada institucion.

Ademas, el manual cumple con objetivos especificos:
e Comunicacion interna y externa.
e Capacitacion.
e Es un documento basico para la toma de decisiones.
e Estandariza las actividades de una funcion.
e Delimita responsabilidades.
e Promueve el aprovechamiento de los recursos de una empresa.

e Establece disciplina.

6.3. Clasificacion basica

6.3.1. Por su naturaleza o area de aplicaciéon
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Macroadministrativos. Estan conformados por la informacion de mas de una empresa

u organizacion.

Mesoadminstrativos. Integran a todo un grupo o sector; dos o mas de las

organizaciones que los componen.

Microadministrativos. Guardan informacioén de una sola organizacion, ya sea en forma

integral o desarrollando un area especifica.

6.3.2. Por su contenido

De organizacién. Muestran con detalle la estructura de una empresa, sefialan los
puestos y la relacion entre ellos; analizan la jerarquia, grados de autoridad y
responsabilidad, funciones y actividades de los oOrganos de la empresa.
Generalmente, contienen graficas de organizacion (organigramas), descripcion de

trabajo, etcétera.

De procedimientos. Llamados también manuales de operacion, rutinas de trabajo,
practicas, métodos de trabajo y tramites, presentan sistemas y técnicas especificas de
trabajo. Sefala, en forma sisteméatica, cada uno de los pasos (procedimiento) en que
se divide una labor. El procedimiento por escrito implica establecer debidamente un
método estandar para ejecutar algun trabajo. Ademas, ofrece una guia del trabajo, de
gran utilidad, sobre todo, para los nuevos empleados. Los manuales de
procedimientos, generalmente, contienen un texto que sefiala las politicas y
procedimientos a seguir en la ejecucion de un trabajo (narracion); y se complementan

con diagramas, cuadros y dibujos para aclarar los datos.

De historia de la organizacion. La institucion es principio y fin de una carrera laboral,
para muchos es nuestra casa, pues algunos factores nos atan a ella. Por ejemplo, los
horarios de trabajo no nos permiten acudir a nuestros hogares en horas clave. Por
todo ello, es obligacion de todo empleado conocer a fondo su organizacién, ya que él
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forma parte de ese sistema y su cultura organizacional. Para comenzar a conocerla,
nada como saber su historia, s6lo asi podra hablar de “su” empresa con mas
propiedad. Los manuales son el instrumento idéneo para comunicar este tipo de
informacion. La historia no sé6lo es una crénica, puede convertirse en un mensaje
particular del duefio o autoridades de la empresa para comunicar los valores, objetivos

y mision de la entidad.

De politicas. Todo empleado, sea cual fuere su nivel jerarquico y responsabilidad en la
empresa, toma decisiones dia a dia en sus actividades. Estas decisiones generan
comportamientos que se rigen por valores y estrategias que ha trazado la
organizacion. A través de ciertos lineamientos (politicas), el empleado sabra qué
actitud tomar y qué decision es la mas favorable para la empresa.

Las politicas son guias béasicas para la accién y cuentan con cierta movilidad
(flexibilidad), dependiendo de lo que se esté encarando. Por ejemplo, una de las
politicas de la empresa puede ser no conceder crédito a clientes que no cuenten con
documentacion comprobatoria de ingresos. Luego entonces, el vendedor y gerente de
tienda, de acuerdo con su manual de politicas de ventas a menudeo, se sujetara a esa
decision. (Esto manuales ahorran muchas consultas y permiten que el empleado se

sienta respaldado en sus decisiones, a la vez que genera disciplina en el trabajo).

De contenido mdultiple. La mayor parte de los manuales elaborados en las empresas
son de contenido multiple; es decir, en uno solo se concentra la informacién de la

organizacion, procedimientos, politicas e historia de la empresa.

De puestos. Llamados también manuales individuales o instructivos de trabajo,

precisan las labores, procedimientos y rutinas de un puesto en particular.

De técnicas. Documentos de contenido multiple que se ocupan en los principios y
técnicas a utlizar en el desarrollo de las actividades especificas de cada

departamento. Por ejemplo, en el area mercadoldgica se sugiere tener un manual de
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técnicas respecto de la investigacion de mercados, tanto de indole cualitativa como

cuantitativa.

De ventas. Se integran como un compendio de informacién respecto de los conceptos
necesarios para desarrollar las diferentes actividades de la funciéon de ventas: la
descripcion del producto o servicio que se otorga, zonas geograficas a cubrir,
caracteristicas y perfiles de la fuerza de ventas, catalogos e instrumentos de apoyo
para la venta.

De finanzas. Describen, en forma especifica, los aspectos que permiten realizar el
manejo y distribucion de los recursos financieros de una entidad. Incluye indicadores,
productos financieros, politicas de analisis financiero, posturas economicas y, en
general, todos los conceptos considerados por el tesorero y el contralor necesarios

para un buen papel en el area.

De personal. Definitivamente, este renglon ha sido el mas socorrido después de los
manuales técnicos industriales. Este tipo de manuales tiene como propdésito definir las
reglas de la empresa con el trabajador, asi como consideraciones en ambiente y

desarrollo de labores.

De operacion. Son disefiados para el desarrollo de tareas especializadas, en donde se

exige un mayor grado de habilidades y conocimientos.

De sistemas. Relunen el conocimiento de dos o mas funciones o areas de trabajo

relacionadas para una operacion conjunta.
6.3.3. Por su ambito
Generales. Contienen informacion respecto de la estructura de toda la organizacion, y

sus procesos de trabajo.

Especificos. Tratan de un proceso o area particular.
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7.4.2. Presentacion del proyecto a las autoridades
competentes

7.4.2.1. Participantes
7.4.2.2. Al responsable de su autorizacion

7.4.3. Recoleccion y clasificacion de la informacion
7.4.4. Andlisis de la informacién

7.4.5. Elaboracion del manual

7.4.6. Presentacion del manual para su aprobacion
7.4.7. Implantacion del manual

7.4.8. Revision y actualizacion




El alumno elaborarda un manual de organizacién, describird su forma de

implantacion, evaluacion y actualizacion.
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7.1. Concepto

El manual de organizacion es un documento oficial que contiene informacion detallada
de la institucién. Ademas, sefiala los puestos y su relacion para alcanzar los objetivos;
explica la jerarquia, grados de autoridad y responsabilidad, funciones y actividades de
los 6rganos de la empresa; y, generalmente, contiene graficas de organizacion,
descripciones de trabajo, cartas de limite de autoridad, etcétera. Asimismo este
documento permite conocer la cultura de la organizacion y proporciona al usuario una
visibn amplia de su institucion. También sirve de enlace para otras instituciones que

conforman el sistema productivo.

7.2.Clasificacion

Segun su ambito de aplicacion, los manuales de organizacion se clasifican en

generales y especificos o particulares.

A. Generales. Contienen informacion de toda la organizacidon: estructura,
funcionamiento y, en ocasiones, hombre de los empleados y nimero de plazas.
B. Especificos. Concentran informacion de una unidad administrativa, area,

puesto, 0 equipos en particular. Contienen asimismo un apartado referente a la

descripcion de puestos.

7.3. Contenido del manual

(Al final de este documento, se anexa una guia técnica del contenido del manual de la

organizacion).

7.3.1. Identificacion

Este manual debe incluir una portada de identificacion con los datos siguientes:

e Nombre oficial del organismo o unidad a que se refiere.
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e Logotipo del organismo.

e Titulo y extension del manual (si es general o especifico).

e Lugary fecha de elaboracion.

e Responsables de su elaboracioén, revision y actualizacion.

e Numero de revision.

e Clave de la forma, que contiene las siglas de la organizacion, unidad

administrativa donde se utiliza y numero de la forma (deberan estar separadas

por una diagonal o un guion).

7.3.2. indice

Consiste en una relacion de las partes o capitulos que conforman la estructura del
documento, mas los numeros de formato referencia. A continuacion, se mencionan

algunas indicaciones para hacer el indice:

e Proporcionar detalles. Ademas de los encabezados, un indice debe incluir los
conceptos o temas considerados en cada seccion.

« Dar referencia apropiada para cada concepto. La referencia puede ser
numerica o alfanumérica para cada concepto.

e Usar espacios en blanco, sangrias o mayusculas para indicar las relaciones
entre los conceptos de la tabla. Deben usarse espacios en blanco amplios para
gue los usuarios puedan encontrar facilmente los temas en la tabla.

e Colocar las referencias de formato a la izquierda de los temas incluidos. De
esta forma, es mas facil enlazar los conceptos con sus numeros de referencia y

se evita incluir largas lineas punteadas que conectan temas y nimeros.

7.3.3. Introduccion

Seccion en donde se explica al lector los antecedentes, estructura, propositos y

ambito de aplicacion del manual, asi como las actualizaciones que ha sufrido.
Ademas, incluye informacion sobre las personas para las cuales va dirigido, como se
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usa, cuando y como se haran las revisiones y actualizaciones; y se explicita la
necesidad de mantenerlo vigente. También puede contener un mensaje de alguna
autoridad de la organizacion, o comentarios que sirvan al lector y clarifiguen los

capitulos siguientes.

La introduccion debe ser breve; no describir detalladamente la evaluacién del manual
ni la filosofia del organismo. En lugar de ello, hay que indicar al usuario el tema del

manual, como les afecta y de qué modo pueden usarlo.

7.3.4. Antecedentes historicos

Esta parte consiste en una descripcion de la unidad organica descrita en el manual, en
la que se indica la ley o decreto que originé la misma (en el caso de organismos

publicos), creacion, desarrollo historico y cambios significativos.

7.3.5. Legislacién o base legal

Este apartado muestra una relacion de los principales ordenamientos juridico-
administrativos que rigen las actividades de la organizacién, y de los cuales se derivan
las atribuciones o facultades de las unidades administrativas comprendidas en la
organizacion. Se recomienda que la relacion de las disposiciones juridicas siga un
orden jerarquico, de tal manera que sea posible visualizar sus nexos de dependencia,
por ejemplo: constitucion, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos,

acuerdos, circulares y oficios del organismo social.

7.3.6. Atribuciones

En este punto, se transcriben de manera integra y textual las facultades otorgadas a la

entidad o unidad organica de que se trate.
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7.3.7. Estructura organica

Este apartado consiste en llevar a cabo una descripcion ordenada de las actividades
correspondientes a cada unidad administrativa contenida dentro de la estructura, que
le permitan cumplir con sus responsabilidades y deberes, en funcién de sus relaciones

de jerarquia.

Dicha descripcién de la estructura organica debe coincidir con la representacion del
organigrama, de forma que sea posible visualizar los niveles de jerarquia y las
relaciones de dependencia. Para una mejor comprension al respecto, se hacen las

recomendaciones siguientes:

« ldentificar los objetivos de la unidad administrativa de que se trate.

e Que los titulos de los 6rganos sean los mismos que los sefialados en el
apartado de la estructura funcional.

e Que la descripcion de funciones siga el orden establecido en la estructura
organizacional.

e Que la descripcién de las funciones se inicie con un verbo en tiempo infinitivo.

7.3.8. Organigrama(s)

Consiste en representar graficamente la estructura organica que muestra la
integracién de las unidades administrativas; deben reflejar, de manera esquematica, la
posicion de las unidades administrativas que la componen y sus respectivas
relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de

autoridad, asesoria y supervision.

7.3.9. Funciones
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Es la especificacion de las actividades esenciales inherentes a cada uno de los cargos
y/o unidades administrativas que conforman la estructura organica, obligatorias para

cumplir las actividades de la entidad.

Al presentar las funciones, se recomienda considerar los puntos siguientes:

e Que los titulos de las unidades sean los utilizados en la estructura organica.
¢ Que se siga el orden establecido en la estructura organica.

e Que el verbo con el que se inicie la redaccion sea infinitivo.

7.3.10. Descripcion de puestos

Este apartado se conforma por una resefia de los puestos que integran cada unidad
administrativa. El puesto es definido como la unidad basica de trabajo en una
estructura de organizacion, y es impersonal; se integra por un conjunto de actividades
y requerimientos necesarios para su realizacion; y puede tener una o varias plazas.

El contenido basico de una descripcion de puestos se integra por:

e [dentificacion del puesto. El nombre del mismo y su ubicacion dentro de la
estructura organizativa (vendedor, ubicado en el departamento de ventas del
area de mercadotecnia).

e Descripcion de actividades basicas o genéricas.

e Descripcion de actividades especificas.

e Especificacion del puesto: escolaridad y conocimientos, experiencia, requisitos

especificos de la actividad, responsabilidad y condiciones de trabajo.
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7.3.11. Directorio

Consiste en una relacion de los funcionarios principales comprendidos en el area
descrita en el manual, asi como los cargos que ocupan, teléfonos y horarios de
atencion. Se recomienda que se enlisten en el mismo orden en que aparecen en el

organigrama.

7.3.12. Glosario de términos

Incluye una lista de conceptos y/o definiciones técnicas o especializadas relacionadas

con el manual, que sirven de apoyo para utilizarlo.

7.4. Procedimiento general para su elaboracion

7.4.1. Diseino del proyecto

El disefio del proyecto abarca una serie de actividades, dentro de las cuales se deben
establecer los componentes basicos de elaboracién del manual: mencionar desde el
marco de referencia del documento (antecedentes), qué necesidades va a satisfacer,
resultados que se pretende obtener, hasta el costo que implicara.

No olvidemos que un proyecto es considerado como un documento de viabilidad. Por
tanto, su disefio debe ser un documento muy bien elaborado y desarrollado con base
en lo que en verdad va a satisfacer, ya que la direccion tomara decisiones muy
importantes para este proyecto y para el departamento o consultoria que lo pretende

llevar a cabo. No saber construir el proyecto es como no saber negociar el trabajo.

Especificamente, el disefio del proyecto del manual debe contener, por lo menos, los

aspectos siguientes:

» Antecedentes. Enumeracién del estudio, investigacién y trabajos anteriores.

» Naturaleza. Tipo de estudio a realizar.
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= Justificacion. Exposicion de las razones por las cuales se va a llevar a cabo el
estudio, en funcion de las ventajas que representara para la empresa.

= Objetivos. Finalidad del estudio.

= Acciones. Pasos y actividades necesarios para establecer el manual de
organizacion.

= Resultados. Beneficios que se espera obtener como consecuencia de la
aplicacion del estudio.

= Alcance. Trascendencia que se pretende alcanzar en el area de aplicacién.

» Recursos. Medios materiales, humanos, financieros y tecnolégicos para llevar a
cabo el estudio.

= Costo. Cantidad especifica de recursos financieros para realizar el proyecto.

» Estrategia. Forma como se van a dirigir los cursos de accion y asignacion de
recursos adecuados.

» Programa de trabajo. Modo como se va a realizar el estudio, ilustrado con

alguna gréfica de Gantt o Pert.

Es necesario que el manual satisfaga todas las necesidades de la organizacion y
justifique el tiempo y recursos invertidos en €él. Ademas, se deben asentar todos los

datos con la mayor exactitud posible para no generar confusiones.

Teniendo en cuenta lo anterior, se procede a la designacion del comité encargado de
elaborar el manual de la organizacion.

7.4.1.1. Responsable

Se requiere de un departamento especializado para la elaboracién, disefio,
implantacion 'y actualizacion del manual, que puede ser centralizado o
descentralizado. Para asignar este departamento, se toma en cuenta al personal mas
competente, que normalmente realiza actividades de organizacion, métodos,

procedimientos, planeacién o servicios administrativos, o labora en el departamento



120

de contraloria; pues deben poseer un buen manejo de las relaciones humanas y

conocer a la organizacion en cuanto a sus objetivos, estructura, funciones y personal.

Si la elaboracién de los manuales no se puede desarrollar dentro de la empresa, se
solicitan los servicios externos de un despacho de consultores. Esto presenta el
inconveniente de que los contratados deben iniciar desde una investigacion a fondo

para conocer y familiarizarse con la empresa.

Concluido el proceso, la siguiente labor de este grupo de trabajo es divulgar el manual
a cada una de las areas y ocupar todo el tiempo necesario para ello hasta asegurarse

que el plan estd comprendido en su totalidad.

7.4.1.2. Delimitacion del universo

Una vez que se designa a los responsables de elaborar el manual, éstos deben definir
el area de aplicacion del proyecto (el estudio puede incluir a toda la empresa o0 a una
sola area de trabajo u operacién). Otro punto importante para puntualizar el area de
aplicacion es la disponibilidad que tiene ésta para aplicarlo. Para ello, se debe realizar
un estudio preliminar por medio del cual se puedan conocer las actividades que se
llevan a cabo normalmente en el area que se va adaptar. Esto permitira crear
estrategias, definir a donde se quiere llegar con el proyecto, acciones y proporcionar

los recursos necesarios.

7.4.1.3. Programa de trabajo

El programa de trabajo consiste en realizar una lista de las actividades concretas a
efectuar durante el proyecto de elaboracién del documento. Para ilustrar este paso,
mencionaremos algunas de las actividades basicas que considera el maestro

Benjamin Franklin en su libro Organizacién de empresas:

e Identificaciéon: nombre del manual.

¢ Responsable(s): grupo encargado de la implantacion del manual.
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e Area(s): universo a estudiar.

e Clave: numero progresivo de las actividades a realizar.

e Actividades: especificacion de los pasos a seguir para captar la
informacion.

e Fases: orden secuencial para realizar las actividades.

e Calendario: fechas asignadas para el inicio y terminacion de cada
fase.

e Representacion grafica: descripcion del programa en cuadros e
imagenes.

e Formato: presentacion y resguardo del programa de trabajo.

e Reportes de avance: seguimiento de las acciones.

e Periodicidad: periodo dispuesto para informar de los avances.

7.4.2. Presentacion del proyecto a las autoridades competentes

Una vez que se haya terminado y revisado la elaboracion del proyecto del manual,
debe ser presentado a las personas y grupos idéneos, con el fin de obtener su

aceptacion.

7.4.2.1. Participantes

El proyecto debe ser presentado a las diferentes areas que intervendran en el estudio.
En primer lugar, la que va a aplicarlo: todos los integrantes de este equipo tienen la
obligacién de conocer a fondo el proyecto. En segundo lugar, en las que se va a
aplicar: tendrdn que cambiar o adecuarse al nuevo proyecto y estar dispuestas a
cooperar en el trabajo. Y en tercer lugar, a los responsables de los recursos
econdmicos, para que establezcan un presupuesto exacto.

7.4.2.2. Al responsable de su autorizacién

El proyecto debe presentarse al titular de la organizacion. Si lo aprueba, debe darlo a

conocer formalmente a todos los niveles jerarquicos, con el propésito de sensibilizar a
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toda la comunidad y ésta sea informada de los beneficios y exigencias del estudio.
Con esto se pretende obtener la maxima cooperacion de los involucrados.

7.4.3. Recoleccion y clasificacion de la informacion

En este paso, la informacion debe mostrar con precision la forma como se dan los
hechos que interesa analizar; de lo contrario, los datos obtenidos no tendran utilidad y

daran informacion, conclusiones y decisiones incorrectas.

La importancia de los datos radica en su coherencia con la realidad, que disminuye y
anula las pérdidas de tiempo y recursos mal utilizados. Por eso, deben ser
especificos, completos, correctos, congruentes y susceptibles de validarse. Asimismo,
deben ser depurados, evaluados y revisados constantemente sin que pierdan su
funcién central: cumplir con los propdésitos del estudio, conservando la idea principal

gue rige la investigacion.

Cualquiera que sea la unidad encargada de elaborar el manual, es adecuado que la
tarea de investigacion sea encomendada a un analista especializado en recolectar
toda la informacion pertinente. Esta informacion puede ser obtenida de diferentes
medios: investigacion documental, consulta a sistemas de informacion, entrevistas con

los empleados o los superiores inmediatos, encuestas y observacion directa.

La investigacibn documental puede consistir en consultar todos los archivos de la
compafiia, copias de las actas de las juntas realizadas por el consejo de
administracion, reportes de las conferencias de ejecutivos, discursos y articulos
publicados de los ejecutivos, boletines y circulares de la compafiia, convenios con los
empleados y contratos con el sindicato, registro de quejas, publicaciones de la

compalfiia, y todas las formas impresas.
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También se puede obtener informacion confiable a partir de entrevistas con los
empleados, ya que nadie mas mejor que ellos conocen perfectamente los detalles de
su trabajo, y utilizaran el manual. Posteriormente, se puede verificar tal informacion

haciendo una observacion directa del analista, mediante entrevistas personales.

Para agilizar la tarea de integraciéon de la informacién, se puede acceder a equipos de
cémputo. También es recomendable que, conforme se recaben datos sobre algun
aspecto, se concentren en un documento de trabajo que pueda servir de memoria en

el disefio posterior del proyecto.

7.4.4. Analisis de la informacioén

Analizar es distinguir y separar las partes de un todo para llegar a conocer sus
elementos. El andlisis se realiza una vez recopilados y registrados los datos.
Debemos interpretar cada resultado por separado; luego, definir la relacién que todos
guardan entre si, y obtener las posibles soluciones a la problematica que ha
ocasionado el estudio.

En esta etapa, se debe realizar un estudio o examen critico de cada uno de los
elementos de informacion, con el propdsito de conocer su naturaleza para obtener un
diagnostico que refleje la realidad operativa. Para llevar a cabo esta tarea, debemos,
en primera instancia, conocer el hecho o situacion que se estudia; y luego, describirlo
y descomponerlo en todo sus detalles examinando con ojo clinico y familiarizandonos
en todos sus componentes. Finalmente, se debe ordenar cada elemento estudiado y
clasificarlo de acuerdo con ciertas analogias, sin olvidar mencionar su comportamiento

y relaciones con el medio en donde se desenvuelve.
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7.4.5. Elaboracion del manual

Después del analisis de la informacion, el siguiente paso es integrarla, y someterla a
la validacion de los departamentos involucrados, con el fin de darle veracidad y
formalidad. No olvidemos enumerar las recomendaciones, producto mismo del
estudio. El tipo de recomendacién hecha para la organizacion puede ser de diferente
indole: eliminacion, adicion e intercalacion, ya sea de operaciones, departamentos o
procedimientos; mantenimiento o fusibn de areas, unidades administrativas y/o
personas; modificacion o simplificacion de personal, equipo o0 instalaciones;

distribucion de cargas de trabajo; formas, reportes, registros, informes, etcétera.

Por dltimo, se elabora el informe final del estudio. Este debe ser redactado sin
tecnicismos, a fin de que sea claro para la direccién, y por consiguiente, lo apruebe.
Este informe servira como base para la edicion, publicacion y difusion del manual, por

lo que debe contener los apartados siguientes:

e Introduccién.
e Cuerpo o parte principal.
e Conclusiones y recomendaciones.

e Apéndices 0 anexos.

7.4.6. Presentacion del manual para su aprobacién

Una vez terminado el manual, se hace una presentacion en la cual éste se somete a
las instancias procedentes para que lo aprueben. Se convoca al grupo de trabajo que
labor6 en el proyecto con el fin de detectar cualquier falla, que, en caso de darse,
debe resolverse al instante; en caso contrario, se hace otra convocatoria, para

presentar los resultados.

Conviene que esta presentacion parta de un documento-sintesis, que no exceda las

30 cuatrtillas, para que sea una revision mas rapida y deje espacio para aclaraciones y
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correcciones. La presentaciéon del manual depende del tiempo que se disponga; en

caso de no contar con el suficiente, se podra recurrir al apoyo de laminas, equipos de

computo o audiovisuales donde s6lo se aborden los puntos mas relevantes.

El documento-sintesis debe de contener los puntos siguientes:

Introduccion

En este apartado se esboza el contenido del
manual; describe las causas que generaron la
necesidad de preparar dicho documento; y la
participacion de los colaboradores y grupos que

se integraron al proyecto.

Andlisis de la estructura organizacional

Sucesos Yy vicisitudes de mayor relevancia que

afronta la organizacion.

Diagnostico de la situacion actual

Manifiesto de las causas que originaron el
desarrollo del proyecto y dieron paso a la

elaboracion del manual.

Recomendaciones o propuestas

Alternativas de accién, con sus ventajas y

desventajas, para la organizacion.

Estrategias de implantacion

Etapas para poner en practica el manual;
asimismo la forma como se van a efectuar
los cambios en las é&reas vy la
sensibilizacibn en todos los niveles

respecto del proceso.

Seguimiento o etapa de control

Criterios y medidas que permiten evaluar
los cambios y resultados esperados de

este proyecto.
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Una vez presentado el informe y dado el visto bueno de todas las instancias, es
preciso pensar en el proceso de publicacion. Para ello, como primer paso, es
necesario contactarse con el responsable de los recursos econémicos destinados a

este estudio.

Dentro del proceso de publicacion, hay pormenores a considerar; por ejemplo, la
edicion del mismo, fase en la cual hay que disefiar portadas, anexos, organigramas,
cuadros de informacion y contenido del manual. Recordemos gque cada uno de estos
apartados debe contar con medidas estéticas y convencionales: imagen vy
presentacion. Luego, el trabajo debe someterse a una revision de estilo, para que el
documento aparezca bien escrito, con légica y sintaxis, sin faltas ortograficas ni
idiomaticas; asimismo, conviene una revision pedagoégica del mismo. (Recordemos
gue un manual debe ser entendido en todos los niveles de la empresa, por lo que hay

gue evitar los tecnicismos y el lenguaje rebuscado).

7.4.7. Implantacion del manual

La implantacion del manual es el momento cuando se pueden traducir de forma
tangible las propuestas para ver elevada la produccién, mejorar la coordinacién, hacer
mas eficaz el trabajo y aprovechar al maximo la dinamica y componentes

organizacionales.

Para la implantacion del manual, es necesario considerar algunos elementos de
estructura: tipo de manual, su cobertura, recursos asignados, nivel técnico del

personal, entorno en que se va a desarrollar y clima organizacional del momento.
Hay varios métodos que podemos utilizar en el proceso de implantacion:
A. Instantaneo. Es el mas utilizado y se considera para aquellos manuales que no

son muy amplios ni implican un gran volumen de funciones; y cuando la

infrae structura administrativa de la organizacion esté bien definida y solida.
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B. De proyecto piloto. Se aplica el contenido del manual a una sola parte de la
organizacion, con el fin de hacer una prueba de los resultados que se
obtendran.

C. De implantacion en paralelo. Se puede aplicar en el caso de que se trate de un
manual de amplia cobertura en el que esté relacionada mucha informacion de
caracter estratégico. También se utiliza para garantizar la seguridad del sistema
de trabajo. Este método implica la operacion simultanea con métodos,
infraestructura y procedimientos viejos, por lo que deviene en cambios poco

radicales.

7.4.8. Revision y actualizacién

Es necesario mantener actualizados los manuales de organizacién. Se debe evaluar
en forma sisteméatica las medidas de mejoramiento administrativo y los cambios
operativos gue se realizan en el organismo. Para facilitar esta labor, hay que tener un
calendario con las fechas establecidas para la revision y actualizacion del manual. Y

se debe designar a un grupo de responsables de esta actividad.

Se recomienda que la unidad organica responsable de la racionalidad administrativa
elabore una seleccion y registro de funcionarios y unidades administrativas que deben

contar con ejemplares de los manuales, para que se los proporcionen oportunamente.

La revision periddica de los manuales es una forma de motivar a los usuarios de los
mismos. Asi, se manifiesta la importancia de los estudios organizacionales y la
veracidad de la informacion. Por otro lado, es un modo de comprometer a los

empleados; y el trabajo de actualizacion se realizard en equipo.

Finalmente, recordemos que los cambios no siempre son radicales. En ocasiones,
s6lo hay que modificar alguna hoja del manual. Con todo, si no se hace el trabajo de
actualizacion, el documento se convierte en basura y los empleados perderan el

interés y la confianza en la direccion.




