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INTRODUCCTION

Hoy en dia, las empresas pasan por muchos y muy variados
problemas como son los de direccién, coordinacién, produccibn
y por lo general, se les da una mayor importancia a resolver -
los de produccibén dejando en un segundo término los problemas
administrativos, debido a que muchos empresarios consideran --
que no vale la pena la pérdida de esfuerzo, dinero y tiempo en
el analisis y conocimiento de las herramientas administrativas
existentes en todo tipo de empresa, trayendo como consecuencia

una deficiencia de servicio en toda la organizacién,

Es hasta &ste momento cuando se comienza a pensar en ha-
cer un anilisis de la estructura orgénica de la institucién, -
incluyendo todos los aspectos que con ella estin vinculados co
mo son: la verificacibn de que los objetivos departamentales
esten en acorde con los objetivos generales, cuales son sus po
liticas, que responsabilidades implica cada puesto, cuales son
los tramos de autoridad existentes en dicha organizacifbn, si -
el comportamiento de sus directivos va de acuerdo con la filo-
sofia de la empresa, etc; y su preocupacidn por mejorar sus --
sistemas se acrecienta y se hace necesario la realizacién de -
un estudio que nos proporcione un diagnbstico administrativo -

de 1a empresa.



Para este estudic se hace indispensable el contar con --
técnicas adecuadas que permitan el debido entendimiento de lo
que se desea dar a conocer y evitar la pérdida de dinero y es-

fuerzo,

Dentro de estos instrumentos, los mfs conocidos y gque sa
tisfaga con ventaja los requerimientos de informacién que se -

genera en la empresa son los manuales administrativos.

Dentro de estos manuales se encuentra uno muy importan--
te, debido a la informacidn que contiene, la cual se basa en -
el anilisis de puntos bdsicos para 1a organizacién como son --
sus pol@ticas, descripciones de puestos, etc; se trata del ma-

nual de organizacifn,

Pero la eficiencia que tenga el manual de organizaciémn -
dentro de la empresa depender§ en gran parte de su elaboracién
y es precisamente de este tema del que se va a tratar a conti-

nuacibn.



CAPITULO 1

CONCEPTOS GENERALES



I, - CONCEPTOS GENERALES

A) v - QUE ES UN MANUAL DE ORGANIZACION?

Un manual de organizacidn determina las funciones, res--
ponsabilidades, autoridad y principales relaciones de puestos
o cargo especifico, o de una serie de cargos, dentro de la em-
presa.  Algunas veces incluye gréficos de la empresa para de--
mostrar esas relaciones y descripciones de trabajo. De ordina
rio este manual puede responder a las interrogantes en cual---
quier situacibn dada en la que un miembro de la gerencia se en
cuentre inseguro sobre sus obligaciones o su grado de autori--
dad. De manera similar, consultando el manual, puede definir-
se la cuestiﬁn de qu§ clase de canales habrf de seguirse para
obtener la aprobaciﬁn de propuestas o de decisiones en asuntos

de importancia,

Dicho manual también suministra cierto grado de adiestra
miento a los empleados en los cargos que aquel mismo compren--
de. Y ayuda igualmente en la seleccidn de candidatos para car
gos vacantes, pues permite que las respectivas capacidades in-

dividuales puedan ser comparadas con las exigencias del cargo.

Los ejecutivos necesitan casi a diatio consultar las po-
liticas escritas y los procedimientos; para logrario eficiente

mente no hay nada mejor que los manuales debidamente planeados
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y estructurados,

Algunas personas objetan el establecimiento de manuales,
argumentando que restan flexibilidad a las operaciones, que no
se requieren cn empresas pequefias, que necesitan gran cantidad
de tiempo para funcionar y también una inversifn elevada de re
cursos econdmicos: "Es demasiado caro, limitativo y laborieso
el preparar un manual y conservarlo al dfa....,, suele poner a
vista relaciones que a nadie le gustaria ver expuestas...., =--

puede conducir a una excesiva reglamentaci6n y rigidez".

Sin embargo, un buen manual dispone lo necesario para --
que se realicen revisiones perifdicas y se efectfien los cam---
bios necesarios; el tiempo y el gasto que originan es compensa
do por los ahorros que se logran una vez que estd en funciona-
miento; el exceso de flexibilidad puede originar un ambiente -
cadtico desmoralizante; la falta de un manual puede crear un -
vacio cuando el jefe se ausenta y permite a las personas actuar

por su propia cuenta y riesgo.

L8]



B) . - CONTENIDO DE UN MANUAL DE ORGANIZACION TIPO.

Un manual de organizacifn se puede considerar completo

cuando se incluye en el los siguientes puntos:

- Indice, es la lista de los capitulos que contiene una

obra,

~ Introduccibn 6 prefacio, es donde se describe la nece-
sidad bﬁsica que se supone llevari el manual para ex--
plicar al personal lo que se persigue con su elabora--
ci§n.

-~ Historia de la empresa, son una serie de datos que van

desde los comienzos, crecimientos, logros, administra-

cién y posicibn actual,

~ Credo de 1a empresa, es la filosoffa que di6é motivo a
la creacibn de la misma,

- Objetivos, son las metas fijadas hacia donde se van a
dirigir las diferentes funciones administrativas.

- Politicas, son los criterios generales que determinan
la guja para todas las actividades de la empresa y en
esta forma alcanzar los objetivos fijados.

- Organigramas, son los que muestran la estructura orgi-
nica de la empresa.

- Cartas limite de autoridad, su andlisis es para deter-

minar si la persona de cierto puesto tiene autoridad -
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- absoluta o relativa en cuanto al desarrollo de sus ac-
tividades.

- Descripciones de puestos, es decir, describir las res-

ponsabilidades de cada puesto, descripcién de autori-- -
dad, relaciones de organizacifn, nGmero de personas --

que ocupan el puesto, cualidades humanas necesarias pa

ra el desempefo de cada puesto (requisitos o especifi-

caciones del puesto), algunos requisitos como edad, es

colaridad, etc.

- Glosario de términos de organizacién, es un dicciona--

rio con una serie de conceptos utilizados en la elabo

racibén de un manual de organizacidn.

El contenido anteriormente mencionado se prodrad ampliar
a reducir segin el juicio del autor o autores, tomando en cuen
ta las caracteristicas y necesidades de la empresa y la finalji

dad para la cual se estd elaborando el manual de organizacién.



C).- EL MANUAL Y SU APLICACION EN EL AMBITO EMPRESARIAL.

Los manuales de organizacibn constituyen un instrumento
de ayudaj; su utilidad o carencia de ella dependeri de la prepa
raci6n, habilidad y capacidad del personal administrativo, de
. supervisifn y operativo, y de la atencibn que, de manera decen
te, cada uno de los niveles presta a la vigilancia o realiza--

cibn. de las actividades,

La finalidad de los manuales de organizacidn, en forma -

general es:

- Sefialar las 1fineas formales de autoridad y responsabi-
lidad para que los miembros de la organizacibn se familiaricen
con la forma en que los diferentes puestos se entrelazan unos
con otros.

- Evitar la duplicacibn -o la multiplicacién- de esfuer-
20os y los posibles puntos de conflicto.

- Facilitar la capacitacifén y supervisién del personal,
es decir, en el adiestramiento a los jbvenes gerentes en las -
pricticas de la empresa.

- Limitar al minimo el tiempo de consulta y la repeti---

c¢idn de instrucciones sobre actividades rutinarias.

L.os manuales tienen especial importancia en las ecmpresas

que pertenecen a una cadena, son filiales o tienen sucursales;

14
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peTmiten a la matriz conocer c6bmo sc desarrollan las activida-

des ' en su-filial o sucursal.

Los ejecutivos de la matriz tienen la responsabilidad de
indicar las politicas bidsicas relacionadas con su fArea de acti
vidad, pero 5610 deberin limitarse a expresar qué es lo que se
debe llevar a cabo; los detalles deben evitarse, salvo cuando
se requiere de una estandarizacibn o uniformidad para efectos

de consolidaciones financieras.

Deberd facilitarse a las sucursales o filiales su elabo-
racién, desarrollo y mantenimiento de sus propios manuales, en
las cuales interpreten y apliquen las politicas de la matriz,

adaptdndolas a la situacién y condiciones locales.



D) . - QUIEN DEBE REALIZAR EL MANUAL

Las personas que pueden realizar el manual de organiza--
cién en una empresa son los mismos individuos de los departa--
mentos que usarin el manual 6 una persona ajena a la organiza-
cién que se dedique a ello, Cada uno tiene sus ventajas y des

ventajas,

Cuando lo realiza una persona ajena a la organizacibn, -
al recopilar la informacibn adquiere una mayor comprensidn del
tema y esto lo lleva a realizar un manual muy preciso y bien -

escrito,
Peroc entre sus desventajas estan:

- Debido a que esta persona no es un experto puede pasar
por alto informacifn muy importante y no inclufrla en el ma---
nual o viceversa, es decir, inclufir demasiados detalles que no
vienen al caso 6 son demasiado obvios.

- Es mﬁs lento en la recopilacifn de datos puesto que --
puede no dominar el tema y se tendria que recurrir a emplear -
mds personas y aumentar el costo de produccifn del manual.

- Otra desventaja es que se puede resentir la presencia
de un extrafio en el departamento tratando de obtener informa--

cidn.

16



En cuanto a que las personas que van a utilizar el ma---
nual, lleven a cabo su realizacifn, también tiene sus ventajas

y desventajas.

Su principal ventaja es que los usuarios participan acti
vamente en el proceso de elaboracién y sienten que el manual -

es suyo y lo utilizarfin con mayor frecuencia.
Entre sus desventajas estfn:

- Estas personas no estin capacitadas 6 no tienen la ex-
periencia necesaria para redactar el manual y se perderd mis -
tiempo haciendo las correcciones, etc,

- A los empleados les molesta que les asignen tareas ex-
tras que no van con su trabajo, a ellos sdlo les interesa sa--

car adelante su trabajo ordinario.

Se puede cencluir en que ambos tienen sus ventajas y des
ventajas y lo mejor serfa si lo permite el presupuesto, es que
tanto empleados como la persona externa a la organizacién, tra
bajaran juntos en forma armoniosa y cordial, ayud&indose en la
rccopilacidn de datos para lograr la mayor eficiencia en la e-

laboracién del manual de organizacibn.

17
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ETAPAS EN LA ELABORACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION



I1.~ ETAPAS EN LA ELABORACION DEL MANUAL DE ORGANIZACION.

A).- ETAPA INICIAL
1.- INVESTIGACION PRELIMINAR.

Es muy conveniente hacer una investigacifn preliminar --
con el objeto de descubrir las caracteristicas de la situacibn
de la empresa,

La investigacibn preliminar sefiala los requerimientos de
la empresa bajo estudio, con una cierta cantidad de detalles -

como la secuencia de puestos, necesidades de informacibn, etc.

Esta investigacibn implica la recoleccién de informacidn
general en forma rédpida; permite afinar la situacidn, separar
en sus diversos elementos y constituye la pauta para proseguir

el estudio o detenerlo.



2.- DETERMINACION DE UN PROGRAMA DE ACCION,

Debe seguirse algln proceso ordenado en la preparacién -

de un manual de organizacifén y debe de terminarse dentro de un
periodo razonable. E1 proceso a seguir depende en gran parte,
del individuo a cargo de este trabajo. Sin embargo, por lo ge
neral, serf @itil seguir un procedimiento de acuerdo con los si

guientes lineamientos:

1.- Anunciar a todos los miembros de la empresa que esté
por prepararse un manual, Sugerirles ideas en cuanto a lo que
deberfa inclufrse, La designacibn de un comité de empleados a
menudo estimula su participacién en la ﬁreparaci6n del manual.
Debe dirigirse una especial atencibn a los supervisores, ya --

que ellos son ricas fuentes de informacibn.

2,-~ Preparar una lista de todos los puntos que han de --
ser cubiertos por el manual. El propbsito del manual, el cos-
to y el criterio administrativo determinarin que puntos han de
inclufrse, Deben hacerse encabezados adecuados bajo cada tépi
co principal y debe arreglarse la lista de acuerdo con las ---

principales divisiones del manual,

3.- Escribir la informacidn bajo cada tépico. Verificar

la fuente de datos para ayudar a asegurar la exactitud en todo

20



lo escrito.  Se puede incluir diagramas, grificas, cartas e in
formes a modo de ganar mayor claridad. La cantidad de detalle

dependerid de la importancia de dicho punto.

4.,- Preparar un nfimero limitado de copias para ejecuti--
vos clave, supervisores, representantes de empleados o de sin-
dicatos y varios empleados clave. Haga que ellos lean el ma--
nual y sometan criticas y sugestiones; es una manera eficiente
de agregar cosas principales pasadas por alto, por lo que mejo

rari el contenido del manual.

5.- Revisar el manual y darlo a2 los miembros de la alta
direccién para su aprobacibn, Se incorporan las correcciones

y sugerencias dadas en el paso anterior.

6.- Enviar el manuscrito aprobado al impresor o a la par

te que estf haciendo el trabajo mecinico de produccién real. -
El manual puede ser publicado por cualquiera de varios métodos

diferentes, incluyendo mimedgrafo, imprenta u offset. La canti
dad, apariencia y costo probable determinarén el proceso a uti-
lizar. Los detalles recspecto al tamafio, papel y tipo de encua-

dernacién deber4n decidirse también.

21
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3.- APLICACION DE TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS.

Quizi ésta sea la parte mis importante del proceso, pues
de ello dependerd 1a calidad y cantidad de la informacifn. --
Cuando la informacibn bAsica estf llena de lagunas, es sumamen

te dificil establecer un manual Otil y provechoso.

Para que la persona esté lista a considerar las diversas
técnicas manuales o mec&nicas que pueden usarse, debe tener in
formacibn completa acerca del tipo y volfimen de trabajo que se

espera que realice,

El proceso de reunir informacifn es la aplicacién siste-
mitica de la investigacién, de la experiencia y del juicio, --

respecto a asuntos especfficos,

La informacién puede ser recopilada en forma relativamen
te directa o puede ser complicada, dependiendo de las fuentes
y del investigador; puede involucrar comunicaciones verbales o
escritas, documentos (formas, informes, registros), archivos y

otras fuentes formales e informales.

Probablemente una de las mejores fuentes de material pa-
ra ¢l manual son los manuales utilizados por otras empresas.

El revisar o ver qué se ha incluido en los manuales de otras -
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compafifas sugiere qué tépicos podrian cubrirse. Sin embargo,
el manual debe personalizarse para satisfacer las necesidades

particulares de la empresa.

Para obtener informacibén itil debe tenerse cuidado de a-
cudir a las fuentes adecuadas; debe verificarse lo que en rea-
lidad se e¢std realizando: Dbnde, cuindo, por qué, por quién y
para qué, Debe analizarse individualmente cadg fase del proce
so y estar siempre alerta a las mejoras que puedan ser posi---

bles.

Existen varias técnicas de recoleccibn de datos entre --

las que se encuentran:



a).~ LA INVESTIGACION

En el caso de los manuales, el término “"investigacién' -
no significa pasarse largas horas entre los anaqueles de la bi
blioteca ptiblica. Por el contrario, significa pasar muchas ho

ras en los archivoes de la organizacién.

Se hace un eximen fisico de documentos, la lectura cuida
dosa de los archivos, recogiendo copias de los documentos com-

pletos.

El investigador debe tener cuidado de no dejarse guiar ¢
rr§neamente por el #upervisor que sflo sefiala los ejemplos muy
complejos que no caracterizan al promedio. E1 investigador ob
serva con cuidado cSmo estd arreglado el lugar de trabajo. Ob
tiene los nombres del personal clave, Observa el orden de 1la

organizacibn,

5i la organizacidn carece de manuales, es probable que -
tampoco cuente con un programa administrativo de registros ge-
nerales., De ser asi, el investigador deberi buscar todos los
documentos pertinentes. Esta tarea se simplificarid enormemen-
te si se tiene la suerte de encontrar uno 0 dos "guardaloto---
tos™ -esos empleados que guardan y conservan todos los documen
tos que alguna vez llegaron al alcance de sus manos.- Uma in-

vestigacién en sus archivos revelari gran parte de lo que se -

24
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necesita saber sobre les documentos,

Una vez que se haya recopilado lo que seri probablemente
una montafia de papeles, se clasifica el material por temas. -
Después se pone los documentos de cada tema por orden cronolé-
gico, colocando los m#s recientes en la parte superior. Ex---

traiga los documentos obsoletos,
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b)}.- LA OBSERVACION

Otra técnica bAsica en la recopilacién de la informacién
es la observacifn, Para el Licenciado Reyes Ponce, la observa
cibn "consiste en obtener datos por la directa e inmediata a--

plicacifn de nuestros sentidos a los fenGmenos". #1

Afin cuando la observacién es un hecho normal originado -
por la préctica de nuestra vida diaria, es de gran importancia
en la recopilacibn de datos, Toda técnica comienza y termina
con 1a observacifn, EI analista observa con atencién el lugar
de trabajo, el orden existente, su funcionamiento y realiza re

visiones perifdicas para observar su eficiencia,

La observacifn, como toda técnica, esti sujeta a reglas,

se mencionan tres de las fundamentales:

a) Determinar previamente y en forma precisa lo que se
desea observar,

b) Tomar notas aunque sean breves.

c} Distinguir cuidadosamente los hechos observados, de

la interpretacibn o comentarios que le sugieran.

*1,- REYES PONCE, Agustin, Administracién de Empresas

Teoria y Préctica, Ira parte, 1981, México, Limusa.
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La observacifn es un medio agradable de recopilar datos
¥a que se llega a conocer personas de la organizacién que de -
otra manera no se conoceria, y en algunas ocasiones es el fini-
co método eficaz, No obstante, también es una dc las t&cnicas

de recolcccibn de datos que mis tiempo consume.
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¢} .- LA ENTREVISTA

“En un sentido restringido se entiende por entrevista el
intercambio de informacifn que se realiza ehtre dos o mis per-
sonas con un propbsito determinado, por lo general orientado a
saber su punto de vista acerca de un tema especial que se con-
sidera de interés, Constituye una forma de comunicacibn que -
tiene por objeto recabar datos que en muchas ocasiones s6lo se

pueden obtener de las personas entrevistadas." *2

Las entrevistas se clasifican, de acuerdo con la técnica
que se emplee, en dirigidas, no dirigidas y combinadas; segiin
su objeto pueden ser de opinibmn, documentales, de dirigentes y

de personal,
Se harf una descripcifn sintética de cada una de ellas -

con el propbsito de precisar sus caracteristicas mds sobresa--

lientes:

%2,- CARRILLO LANDEROS, Ramiro. Metodologja;x_Adﬁinis-

tracién. 1982, México. Limusa.
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- Dirigidas, es aquella que sigue un plan previamente es
tablecido; requiere la elaboracién de un guifn donde -
se formulan las preguntas cuyas respuestas se desea ob
tener.

- No dirigidas, se busca que las personas entrevistadas
expongan abiertamente sus juicios, No se necesita de
un guidn previamente establecido sino que las pregun--
tas se encuentran en la mente del entrevistador y fste
las formula de acuerdo al desarrollo de la entrevista
y guga sutilmente al entrevistado. hacia los temas de
interés.

- Combinadas, es cuando se utilizan tanto dirigidas y no
dirigidas en una sola entrevista.

- De Opini6n, permiten saber el criterio del entrevista-
do © frente a un asunto o problema que le atafie directa
o indirectamente,

- Documentales, cuando la intencifn es captar datos que
posee el entrevistado acerca de un tema de interés pa-
ra la investigacibn, sobre todo si participd en los a-
contecimientos que se consideran relevantes.

- De dirigentes, es la que el entrevistado por el nivel
jerdrquico que ocupa (o que ocupd) y el conocimiento
del drea a su cargo, tiene elementos de juicio que pue
den influir en 1la fijacién de objetivos, estrategias,

politicas, programas, presupuestos, elaboracibn de ma-
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nuales, etc. Su importancia radica en que la fuente a
manejado datos relevantes y puede ofrecer una visibn -
integral del tema que se investiga.

- De_Personal, se emplea para englobar bajo tal rubro a
algunas que se realizan con mayor frecuencia y de las
cuales se pueden mencionar: las de seleccifn, las de
despedida, las de evaluacibn, las de sancifn, las de -

promocién.

Luego de 1la realizaci@n de las entrevistas se procede al
ﬁnalisis, ordenaciﬁn e interpretacidn de resultados; esta fase
esta condicionada por el objetivo que se persigue con el desa-
rrollo de 1a investigaci6én., La codificacibn de las respuestas
_ obtenidas se llevari a cabo asigniindolas a categorfas previa--
mente establecidas, de las cuales se obtienen diversos porcen-
tajes y correlaciones, El volfimen de los datos recopilados de
termina el tipo de instrumentos que se han de utilizar en su -
ordenacién y anilisis, pudiéndose utilizar desde técnicas de -
procesamiento electrdnico hasta el manejo manual por medio de

tablas estadisticas, matemidticas, etc.

Efectuada 1a codificacifén de las respuestas, se procede
a verificar su validez, luego la interpretacién de los resul-

tados que arroj6 la investigacibn.



d).- EL CUESTIONARIO

"Se denomina cuestionario al listado de preguntas escri-
tas e integradas a un documento cuyas respuestas permiten obte
ner informacifn acerca de un tema determinado. Cabe aclarar -
que alin cuando el cuestionario estd vinculado estrechamente --
con la entrevista, pues ambas té€cnicas se presuponen y comple-
mentan, se debe analizar por separado y, no obstante que persi
guen un mismo propdsito, captar datos de una investigacién en
particular, revisten modalidades que las diferencian y obligan

a darles un tratamiento independiente.'' #*3

Los cuestionarios escritos son fitiles cuando es preciso
recabar informacifn especifica de un gran nGmero de personas.
Por ejemplo, podria usar un cuestionario para saber cémo mane-
ja cada departamento las situaciones bisicas de personal para
las que no existen normas oficiales. Las respuestas de los.--
cuestionarios pueden ayudar a determinar algunas normas; asf -
como para establecer la informacién que los usuarios desear4n

encontrar en un manual.

*3,- CARRILLO LANDEROS, Ramiro, Metodologia y adminis-

tracién. 1982, México. Limusa.

31



32

A pesar de la utilidad de los cuestionarios, tienen varias
desventajas, como es el que son impersonales y no motivan a los
participantes a proporcionar informacién adicional., Ademis, --
hay muchas personas que entregan los cuestionarios tras uma ---
gran insistencia a que lo hagan, Aln asf, en empresas muy gran
des donde otros métodos de recoleccibn de datos no resultan ---

précticos, los cuestionarios son muchas veces esenciales.

Otras de las desventajas de los cuestionarios es que la -
gente puede objetar demasiadas preguntas, pérdida de tiempo y -
lo tedioso del cuestionario, no tomfndolo seriamente. También
es diffcil disefiar cuestionarios que aseguren la obtencién exag
ta de la informacibn deseada. Otro motivo por el cual entra en
desventaja es que representa un método relativamente lento por-
que muchas personas aplazan la resolucifn del mismo por alghn -
tiempo, y cuando lo hacen proporcionan respuestas apresuradas y -

poco efectivas,

Uno de los aspectos de mayor importancia que se deben con
siderar en la elaboraci8n de un cuestionario radica en el dise-
fio de 1a investigacibn y en 1a formulacifn de las preguntas, --
principalmente en cuanto a redaccidn, secuencia y tipo, ya que
son determinantes en 1la obtencidn de resultados finales. Por e
jemplo, cuando las preguntas y respuestas han sido pfeparadas -
de antemano, se denominan estructuradas, si finicamente se desta

can rubros que se van a tratar sin determinar un nfimero fijo de



preguntas, se dice que es libre.

De acuerdo con su tipo de preguntas, Estas se pueden cla-

sificar de la siguiente manera:

- Abiertas, cuando el informante puede contestar libremen
te la pregunta que se le ha formulado.

~ Cerradas, cuando el interrogado s6lo puede contestar un
sf, con un no o abstenerse.

- En_Abanico de Respuestas,cuando el cuestionado puede sg

leccionar de un conjunto de opciones aquella que esté -
mis acorde con su critevio,

~ Perscnales, cuando la pregunta se plantea en forma di--
recta al entrevistado, inquiriéndcle sobre su punto de
vista en relacibn con su tema,

- Indirectas, cuando se refiere a la opinifn del informan
te sobre un asunto ¢ problema que no le compete en for-
ma directa, pero que puede proporcionar elementos de -~
juicio que son de interés.

- De Hecho, son preguntas acerca de una situaci§n concre-
ta del interrogado, como sexo,.estado civil, ingresos,
nimero de licencia, registro federal de causantes, ma-
tricula de cartilla del servicio militar, etc.; es de-
cir, informacidn Gnica y exclusiva de la competencia -

de la persona interrogada,
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- De Accibn, se refiere a la forma de comportamiento que
adoptaria el individuo frente a uma situacién determina
da, la cual aunque factible de suceder, no se ha presen
tado por el momento; es una manera de exploracién en --
cuanto a las expectativas del interrogado ante un esti-
mulo,

-~ De Oginién, en las que se inquiere al informante para -
que emita su juicio en cuanto a un asunto o problema en

particular.
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4.- DETERMINACICON DE LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Una vez que se ha llegado a este nivel en la etapa inicial
de 1a elaboracién del manual de organizacién se procederd a la
determinacifn de la organizacifén de la empresa. Como se sabe -
la organizacibn es una de las cuatro principales funciones en

el proceso administrativo.

Con el anflisis de la organizacibn de la empresa conocerg
mos la estructura administrativa de sta, en la cual se refleja
rd el nlimero y caracteristicas de las unidades que forman parte
de la institucién, asi como su ubicacifn y el tipo de relacio--
nes e interconecciones que se establecen entre sf, ademis las -
estrategias y politicas institucionales a las que se esti supe-

ditado.

A continuacibn se listardn algunos de los principales ele
mentos que se deben analizar dentro de la estructura administra

tiva para la elaboracidn de un manual de organizacifn:

- Objetivos
- Politicas
- Clasificacién o formas de organizaci§n
- Autoridad

- Responsabilidad



- Descripciones de puesto
- Canales de comunicaci&n
- Tramo de autoridad

- Divisién del trabajo

- Estructura de la Empresa
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a).- OBJETIVOS:

"Un objetivo administrativo es una meta que se fija, que
requiere un campo de accibén definido y que sugiere la orienta--

cibn para los esfuerzos de un dirigente. (George R. Terry).

Desde el punto de vista del gerente, por lo general se --
considera a los objetivos como valores que deben alcanzarse. -
Sin embargo, como individuo, el gerente puede tener un objetivo
en la forma de una aspiracibén personal que puede ser mental o -
intangible", *4 El 4mbito o la gama del objetivo dentro de los
manuales se refiere a los administrativos o sea aquellos que --
son fijados por la direccifn de la empresa. Por lo tanto para
el anflisis de este punto se debe determinar cual es el objeti-
vo general de la empresa, cuales son los objetivos particulares
de cada departamento, cémo estfn relacionados y cuiles son los

objetivos primordiales y cufles son los secundarios.

b).- POLITICAS:

"La politica es una orientacifn verbal, escrita o implfici

ta que fija la frontera y proporciona los lfmites y la direc---

*4.- TERRY, George, Principios de Administracidn. 1980.

México, CECSA.
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cién'genefal en la cual se desenvuelve la accién gerencial, --

(George R.iTerfy],

Las politicas administrativas revelan las intenciones del
gerente. para perifdos futuros y se deciden antes que surja la -
necesidad del conocimiento de tales intenciones, Son gufas am-
plias, inclusivas, elfisticas y dinfimicas, y requieren interpre-
tacién para usarse. Una politica define el irea en la cual de-
ben tomarse las decisiones, pero no dan la decisifn. Las polfi-
ticas indican la direccibn sancionada y general y las freas que
deben seguirse, Conservdndose dentro de €stos limites predeter
minados, pero con libertad para decidir en las Areas estipula--
das el gerente ejecuta su trabajo de acuerdo con la planeacibn

de la empresa de la que forma parte,

Es de acuerdo con la polftica que los planes se desarro--
1lan, incluyendo procedimientos, métodos, estidndares, presupues
tos, programas y tecnofactores'. *5 En consecuencia cualquier
empresa dada, la polftica tiene un efecto significativo sobre -
todos los planes y es por eso que es de suma importancia que se
analice y se incluya en el manual de organizacibm pues asf los
empleados tendrin conocimiento de &stas y sabrin cuiles son los

lineamientos a los que estan sujetos.

*5.- TERRY, George. Principios de Administracién., 1980.

México, CECSA,



c).- FORMAS DE ORGANIZACION:

Dentro de una empresa se puede clasificar a la organiza-

cién en:

- Organizacidén Formal; que incluye todas aquellas activi
dades desarroiladas por las personas que estan perfec-
tamente coordinadas hacia el logro de un objetivo de--
terminado,

- OrganizaciSn Informal; es la que incluye cualquier ac-
tividad personal sin un propdsito colectivo conciente,

afin cuando pudiera contribuir a resultados en grupo,

Es muy importante el analisis de ambas para ver en que -
_grade se encuentran dentro de la organizacifn y denotar las re

laciones entre su personal,

También existe dentro de otra clasificacifn de la Organi
zacifn la liamada organizacién en Linea, €sta estd caracteriza
da por lineas directas de autoridad desde el ejecutivo mis al-
to-a los varios ayudantes, y directa desde ellos a los emplea-
dos que se encuentran en el nivel operativo. Cada miembro es
totalmente responsable de llevar a cabo la ejecucibn real del
trabajo que hay que hacer, A través de toda la estructura ca
da miembro estf encargado de todas las actividades de su seg-

mento orgdnico particular. La autoridad y responsabilidad --
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son mayores en lo mids alto y se reducen o disminuyen conforme

se consideran niveles sucesivos inferiores de administracién,

Dentro de la organizacifn en linea se encuentra la de --
Staff. Cuando las relaciones de autoridad de asesoramiento se
agregan a la organizacidén en linea, la organizacidén resultante
se llama organizacién de linea y staff, En este tipo de Orga-
nizacidén, los ejecutivos de linea tienen autoridad para llevar
a cabo las actividades, pero sus esfuerzos se califican por e-
jecutivos de asesoramiento que tienen autoridad para llevar a
cabo su actividad particular, Ambos ejecutivos, de linea como
de staff se consideran esenciales para lograr el trabajo mis e

ficazmente,

Por todo lo anteriormente expuesto es ryelevante hacer ng
tar cuales son los tipos de organizacifn de una empresa, resal
tando sus relaciones, ya sea entre individuos, pﬁestos o depar
tamentos, las cuales serfin plasmadas en los diferentes organi-

gramas que debe llevar un manual de organizacibn.
d) .- AUTORIDAD:
""La autoridad es el derecho de actuar o exigir. accibn -

de parte de otros dentro de un irea prescrita, (George R, Te-

rry). Con el concepto de autoridad esti asociada la facultad



de hacer decisiones y de ver que €stas se llevan a cabo. El1 -
concepto de cumplimiento es una parte vital del significado de
autoridad, La autoridad como parte que es y que emana de la -
organizacién, tiene 1limites definidos. En la prictica adminis
trativa, la autoridad debe de usarse de conformidad con los es
fuerzos por lograr las metas aceptadas de la unidad orgénica -

como una parte de la empresa.

La autoridad es dindmica. Su constitucibn cambia de a--
cuerdo con las condiciones y requerimientos especiales del gru
po o del individuo. La autoridad es un instrumento, no el re-
sultado final, de un administrador, existe y se usa ﬁara lo---

grar metas de trabajo". *6

Es importante definir la autoridad dentro de un manual -
debido a que esta conecta a las varias unidades orgédnicas, es-
tablece relaciones y da significado a una estructura de la or-
ganizacién, Las relaciones de autoridad vertical son aquellas
que existen entre varios niveles de organizacién y conciernen
a la asociacifn de superior-subordinado. Las relaciones de au
toridad horizontal tratan de las unidades orgdnicas dentro de
un nivel organizativo y conciernen a la asociacién de gerente

a gerente dentro del mismo nivel de organizacién.

*6,- TERRY, George. Principios de Administracién. 1980.

México, CECSA,
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El establecimiento de la autoridad dentro de la estructu
‘ra orgénica, a menudo, esf& condicionado por varios factores.
La posici6én relativa de la estructura normalmente indica el --
grado de autoridad desde el punto de vista formal. Pero la --
cantidad de facultad para hacer o tomar decisionmes y, final---
mente, hacerlas cumplir puede estar modificado por la populari
dad o aceptacibn de uno con autoridad por la persona que estd
siendo influfda por esa autoridad. Lla competencia administra-
tiva para ganar cooperacibn entusiasta, adquirir respeto, e --
inspirar puede faltar a pesar de la autoridad formal estableci

da por la posicifn en la estructura organica.

Es m8s, una persona puede tener poca o ninguna autoridad
formal establecida por razdn de la posicién en la estructura.
Sin embargo, esa persona pudiera en realidad poseer una gran -
autoridad debido a su integridad, conocimientos y habilidad o

capacidad,

Dentro de la autoridad es necesario ver, las cartas limi
te de autoridad ya que son parte esencial de un manual, En --
ellas se describe la autoridad de. cada puesto en base a que si
act@ia la persona por iniciativa propia o que si tiene que con-

sultar, es decir, se dice si es autoridad absoluta o relativa.
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e} .- RESPONSABILIDAD.

"'Cuando a un subordinado se le delega autoridad para rea
lizar un trabajo especifico, se crea una obligacifn para reali
zar el trabajo, La aceptacibm de esa obligacién se le conoce
como responsabilidad, Algunas veces la responsabilidad toma -

la forma de una lista de deberes, estos pueden ser asignados.

La responsabilidad es 1a obligacifn de llevar a cabo un
deber y sobre el cual se responde en 1la ejecucién de una tarea

asignada, (George R. Terry)". %7

Ya que el que delega la autoridad retiene, en (iltima ins
tancia, toda 1la autoridad, asfmismo retiene toda su responsabi
lidad. No puede eludir el fracaso de un subordinado diciendo
que fué la falta del subordinado., El superior retiene la res-
ponsabilidad final y es responsable por lo que logra o por lo

que no logra su unidad orgfnica,

Sin embargo, el que delega la autoridad, generalmente, -
no especifica todo detalle sobre c6mo ha de ejecutarse el tra-
bajo. Confiere el derecho a hacer y reforzar las decisiones -

al delegado en conexifn con aquel delegado que realiza el tra-

*7,- TERRY, George, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION. 1980.

México. CECSA,
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bajo, Esto significa que el delegado tiene cierta via libre -
para que haga el trabajo; a su vez, esto proporciona alguna --
flexibilidad sobre la manera especifica de la ejecucidn del --

trabajo y de la responsabilidad tomada por ella.
£} .- DESCRIPCIONES DE PUESTO

La descripcifn, que comprende denominacién y clave del -
puesto, posicibn en la estructura organizacional (dependencia,
autoridad, ubicacifn fisica, jerarquia y relaciones con otros
puestos y 6rganos de 1a entidad}, nlimero de plazas y determina
cibn de los puestos que tengan mayor semejanza, instrumentos -
que se requieren para ejecucibn de las labores inherentes, ho-

rario de trabajo y antiguedad del ocupante,

Objetivo del puesto, o sea el fin para el cual fué crea-
do el papel que desempefia y la funcifn que desarrolla dentro -
de la organizacibn; para ello es necesaria la definicién minu-
ciosa de las actividades o tareas que cumple el ocupante, la -
periodicidad con que las efectfia y el tiempo que invierte en -

su realizacidn,

Los requerimientos del puesto son el conjunto de caracte
risticas, conocimientos, habilidad, experiencia, esfuerzo, res
ponsabilidad y condiciones en que se ejecutan las labores y --

que deben desempefiar a satisfaccibn el ocupante, para que se -



cumplan eficientemente los fines para los cuales fue creado el

puesto,

La informacidn recabada en la descripcifn permitiri el -
establecimiento de puestos tipos, asf como la detecci6n de la-
gunas en el desarrollo de labores, duplicacifn de labores y --
funciones, etc., y sentarf las bases para la formulacifn de --
instructivos de puesto, manuales de organizacibn, etc, con lo

que serd factible un funcionamiento mis operativo y eficaz.
gl .- CANALES DE COMUNICACION

Puesto que el lenguaje hace posible la comunicacién en--
tre los individuos de una organizacibn, la efectividad de esta
comunicacién depende de los canales y medios usados. Se lla--
man canales a los diferentes medios de comunicacibn presentes
en la asociacién personal de individuos, y medios a las formas

usadas en la trasmisifn de informes e ideas.

Los canales de comunicacifn generalmente se amoldan a --
las normas establecidas de organizacibn en la direccibn y si--

guen por lo tanto las lineas de autoridad,

Dentro del manual deben establecerse claramente los cana
“les de comunicacién que hay dentro de la organizacidn para evi

tar conflictos,
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h),- TRAMO DE AUTORIDAD.

"La estructura organizacional también es afectada por o-
tro factor principal, o sea el tramo de autoridad. Esto condi
ciona el ndmero de unidades organizacionales, su arreglo y sus
relaciones, El tramo de autoridad es el nfimero de subordina--
dos que se reportan a un gerente", *8 Los tramos grandes o un
gerente que tenga un nimero relativamente grande de subordina-
dos inmediatos, por lo general resulta en pocos niveles organi
zacionales y en. el aplanamiento de la estructura. Un nfimero -
pequefio de niveles organizacionales facilita la comunicacién,
pero los tramos amplios son desafiantes para un gerente, ya --
que se amplia el 4mbito de operacifn y tiene oportunidad de --
progresar y demostrar lo que puede hacer. En contraste, los -
tramos cortos, que requieren un nfimero relativamente pequefio -
de subordinados inmediatos, facilitan las relaciones personali
zadas entre el gerente y el subordinado, quizd la administra--
cién mas efectiva de los subordinados y una organizacibn alta,

esto es, con relativamente muchos niveles,

Se presenta la pregunta ;Cufl es el nlmero apropiado de

personas subordinadas de cualquier ejecutivo? El1 tramo ade--

*8,- TERRY, George, Principios de Administracibn. 1980.

México, CECSA.
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cuado es biAsicamente asunto de comportamiento y varfa con cosas
tales como la habilidad del gerente, su relativa ubicaci6n en -
la estructura, el temor de posibles rivales, la fe en los subor
dinados de que se desempefien en forma satisfactoria y el grado
de trabajo en equipo que exista, También es de importancia el

tipo de trabajo.

Como se puede ver son varios los factores a analizar para

definir el tramo de control que hay en una empresa.
i}.- DIVISION DEL TRABAJO

La base mis importante en la organizacifn es dividir el
trabajo, por que tiene come objetivo la separacifn de las labo
res segin su naturaleza facilitando asf el desempefio de las ac
tividades, Se puede separar por actividades, & por deberes y

responsabilidades.
Las divisiones del trabajo se pueden hacer en base a:

- Divisidn funcional

- Por productos

- Por territorio

- Por clientes

- Por operaciones de fabricacifn

- Por fuer:za de trabajo.



1,- Divisibn Funcional, es la agrupacibén de actividades
comunes u homogéneas para formar una unidad de organizacién,
En algunas ocasiones este mismo concepto es denominado como -
funcionalismo, Cuando se hable de esta divisién debemos pen-
sar que hablamos de una entidad de trabajo y de personas que
van a laborar en ella, Se podria entonces dividir el trabajo
de acuerdo a las funciones bdsicas que son produccién, ventas
y finanzas, las cuales de acuerdo a la complejidad de la em--

presa que se trate tendrin sus divisiones correspondientes.

2.~ Por Producto, En esta divisifn se aprovechan los -
conocimientos especializados, Por ejemplo, se divide una ---
tienda en departamentos en base a los articulos o servicios -
que ofrecen; en un banco se dividen los préstamos.en ireas co

merciales, Industriales, personales,

3,- Por territorio. Esta divisi6n se utiliza cuando --
las condiciones locales ofrecen mayores ventajas. Por ejem--
plo menos costo 6 cuando se produce cerca de donde se vende -
un producto, se divide por zonas como: norte, sur, suroeste,

etc., .,

4,- Por Clientes, Esta divisién se lleva a cabo cuando

el asunto mds importante son los compradores.

48



5.- Por Operaciones de fabricacién, Se lleva a cabo --
cuando la maquinaria o equipo requiere de un especial manejo
o cuando 1os elementos técnicos exigen una localizacibn con--

centrada. Existen tres modelos bfsicos:

- En serie, el trabajo se desplaza en un solo canal o -
lfnea y avanza paso a paso hasta su terminacifn pasan
do por las diversas operaciones de trabajo.

- El Paralelo, se proporcionan ciertos nfimeros de pasos
de trabajos distintos que deben ejecutarse dentro de
una unidad orgénica 6 por un empleado,

- Simulténea, cuando distintos empleados ejecutan dife-

rentes pasos del trabajo a un mismo tiempo.

6.~ Por Fuerza de Trabajo, la divisién de trabajo se ha
ce en base a la mano de obra ya sea que se necesita que sea -
especializada o en donde se obtenga un costo menor al utili--

zarla,

Es importante conocer en base a qué se hizo 1a divisidn
del trabajo en la empresa para lograr una mejor comprensién -
de las actividades asi como de la composici6n de la organiza-

s 2
cion,
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j).~ ESTRUCTURA DE LA EMPRESA.

Una vez que se han analizado los puntos anteriores podre
mos determinar la estructura de la empresa misma que deberd es
tar plasmada en un organigrama para mayor facilidad en su com-

prensién, pero (Qué es un organigrama?

El t§rmino organigrama es un neologismo compuesto por --
dos palabras griegas, organon que significa 6rgano, instrumen-
to, herramienta, y gramma que quiere decir letra, signo, escri
to; con lo que la expresi@n organon-gramma se define como el -
signo o la representacibn grifica de los Grganés. En conse---
cuencia, atendiendo a su composicibn etimolbgica es m&s correc
to determinarlo como organograma que como Organigrama, peroc en
la actualidad se le da varios nombres al organograma como son:
carta de organizacibn, diagrama de organizacifn, diagrama es--

tructural y/o pirimide de organizaciénm,

Un organigrama es un cuadro sintético que sefiala aspec--
tos importantes de una estructura de organizacifn, incluye fun
ciones, canales de comunicacién, niveles jerfrquicos (elemen--

tos que ya fueron analizados).

La importancia del organigrama radica precisamente en --

que en una grifica se representan varios aspectos importantes,
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como es el hecho de conocer a través de la grifica la estructu
ra de la empresa, herramienta esencial para dar a conocer en -
conjunto el dmbito empresarial al empleado y asf{ este podri u-
bicar su puesto y la relacifn con otros. Por lo tanto al esta
blecer esta herramieﬁta en el manual de organizacibn nos trae-

rd varias ventajas como se analizarin posteriormente.
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B) ,- ETAPA MEDIA
1.~ APLICACION DE LO INVESTIGADO.

Una vez terminada la investigacibn de campo, es decir, el
‘andlisis de la estructura orgfinica de la empresa, el siguiente
paso a seguir es la aplicacibn de lo investigado, o sea, el ---
plasmar los datos obtenidos en el estudio dentro de los diferen

tes puntos del manual de organizacibn,
a) .- HISTORIA.

Se relatarf en forma clara y cronolbgica cual fué el co--
mienzo de la empresa, quienes fueron sus fundadores, con que ma
terial humano y econbmico fué que emprendibé su marcha, como fué
avanzando coﬁ el tiempo, los nuevos inversionistas, sus épocas
de crisis y de mayores producciones, las adaptaciones de la nue

va tecnologfa, hasta llegar a la época actual,
b).,- FILOSOFIA.

Se describe el credo de la empresa, explicando el motivo
que di6 creacidn a la misma, tratando de ser lo mis claro posi
ble para que las personas que utilizarfn el manual entiendan -

bien su contenido.

Es importante hacer resaltar que la filosoffa de la em--
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presa debe ser captada especialmente por aquellas personas que

integran el plano mayor de la compafifa y por el nivel directi--
vo, ya que son estos los que deben dar el ejemplo a todos los -
demds planos actuando y dirigiéndose siempre de acuerdeo 2 la fi

losofia de la empresa,

¢} .~ REGLAMENTO INTERIOR DEL TRABAJO.

En el reglamento interior del trabajo se listarin todas a
quellas reglas a las que estln sujetas todas las personas que -
laboran en la empresa o, en dado caso, las del departamento en

el cual se esti elaborando el manual,

Estas reglas deberfn ser las que exige la ley y las que -
debido al giro de la empresa sean necesarias para el desarrollo

eficaz de las actividades,

d].~ ORGANIGRAMAS,

De deberdn realizar los organigramas de la empresa para -
una mayor ilustracibn y comprensidn de como estZ organizada la
empresa y conocer que lugar estdn ocupando dentro de la organi-

zacién las personas que utilizarin el manual.

Se podriin incluir los organigramas que sSean necesarios --

dentro del manual, dependiendo para que fin fué creado &ste.
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A continuacifn se dari una clasificacibén de organigramas,
reglas para su elaboracibn, representacién de las relaciones e-
xistentes en la empresa, organigramas especiales y errores més
comunes en la elaboracién de estos; para que cuando se :estenela
borando se elijan los que van mis de acuerdo a su manual y que es

tos queden lo mejor ilustrados posibles,

d.1 CLASIFICACION DE LOS ORGANIGRAMAS,

/ - Estructurales

Por su

- Funcionales
OBJETO

- Especiales
Por su - Esquemiticos
NATURALEZA - Analiticos

CLASIFICACION <

POR EL AREA QUE - Generales
REPRESENTAN - Complementarios

Verticales
Por su Horizontales
FORMATO Circulares

Mixtos




POR SU OBJETQ, Esctructurales, funcionales y especiales;
los primeros se refieren al escalonamiento, distribucién y rela
ciones de los 6rganos de acuerdo con los niveles jerdrquicos de
la institucibn; los segundos incluyen una breve descripcién, en
los cuadros correspondientes a cada 6rgano, de las principales
funciones que tienen encomendadas; los terceros pueden servir -
para representar un drea especifica, algln asunto en particular
o resaltar la relacién, nivel o estructuracién de un 6rgano de-

terminado (Ver figura # 1).

POR SU NATURALEZA. Esquemfiticos y analfiticos; los del --

primer caso tienen un caracter general y sirven para divulga---
cién considerando sflo los 6rganos mis importantes y sus vincu-
los sobresalientes; los segundos son mds detallados, tratan de
incluir el mayor niimero de unidades y vinculos entre los 6rga--

nos. (Ver figura # 2 y 3),

POR EL AREA QUE REPRESENTAN, Genérales y Complementa----

rios; los generales tienen que ver con toda la estructura de u-
na institucién reflejando sus unidades y relaciones mis impor--
tantes; los otros se refieren a la precisibn de un &rea en par-
ticular y detalla con mayor profundidad que los primeros la si-
tuacidn que guardan algunas de las unidades. (Ver figura # 4 y

5).
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

(.DIRECTOR GENERAL DE PE

= Planear,coordinar y super-
visar los programas y ac=~
ciones de reclutamiento,
geleccidn, contratacidn,
capacitacidn y desarrollo
personal.

[

SUB=-DIRECCION DE CAPACITACION

- Diseflar,programar y evaluar
la realizacidn de activida-
des inherentes a la capaci-
tacidn y desarrollo del per
sonal,

|

- Llevar a cabe el registro
manual-y mecanizado de to
dos los movimientos del -
personal.

SUB-DIRECCION DE_PRESTACIONES

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Figuras # 1
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FINANZAS
PRODUCCION VENTAS AYUDANTE
ORGANIGRAMA ESQUEMATICO
Figura # 2
JEFE
PEFSONAL ToTeT T T
1
--=-- - ASESOR __
JEFE JEFE DE JEFE DE
S. MEDICO \DIES TRAMIENT( PRESTACIO AYUDANTE
SEGURO
ENFERMERIA EMPLEO REGISTRO SOCIAL

ORGANIGRAMA ANALITICO

Figura # 3
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DIRECTOR l

GERENTE GERENTE GERENTE
VENTAS FINANZAS

]

DEPTO. DEPTO, -} cONTABILI- INGENIERO ONTROL
CREDITO RELACIONES DAD CONTRALOR JEFE CALIDAD

ORGANIGRAMA GENERAL

Figura # 4

DIRECTOR

GERENTE

1

CAPACITA— l
EION H SECRETAR[A[ C1E§E§TA ' SeCRETARIA TECNICA SECRETARIA

1)) 4 SENAMR SEGURO INVEST I-
PROCRAMA SOCIAL GACION,

ORGANIGRAMA COMPLEMENTARIO

‘Figura [ ]



POR SU FORMATQ, Verticales, horizontales, circufares, --
mixtos; 1os primeros son los mis comunes, en ellos las lfineas -
de autoridad se representan de arriba hacia abajo (Ver figura -
# 6), los segundos de izquierda a derecha (Ver figura # 7), en
los terceros del centro a la periferia (Ver figura # 8), y los
Gltimos son aquellos en cuyo disefio concurren dos o mfs de los

mencionados (Ver figura # 9).
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ORGANIGRAMA VERTICAL

Figura i 6
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ORGANIGRAMA HORIZONTAL
Figura # 7
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ORGANIGRAMA CIRCULAR

Figura # 8
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ORGANIGRAMA MIXTO

Partiendo de wn vertical

ORCANIGRAMA MIXTO
Partiendo de un horizontal

Figuras # 9
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d.2 REGLAS PARA LA ELABORACION DE ORGANIGRAMAS.

A continuacibn se citarfin algunos de los aspectos mis im
portantes que se deben toemar en cuenta en la elaboracidn de --

los organigramas:

Los simbolos usados son los siguientes: Cuadro o rectén

gulo sintético [: para demostrar cada una de las uni-

dades administrativas, y linea recta

para representar

relaciones (perfectamente rectas). Otros aspectos podrfan ser
por ejemple, establecer en los organigramas funcionales un tex
to enseguida del nombre del puesto que exprese las principales

funciones del mismo,

No se aconseja el uso de rombos, cfrculos, elipses por--

que estos dificultan la comprensifn del organigrama.

Un rectingulo mis grande no denota mis jerarqufa sino --

que €sta se da en base a la colocacidén que tiene.

. Ademd@s del nombre del puesto conviene sefialar el nimero

de personas que conforman el misme.

En el caso de que el puesto tenga considerada una clave
de departamento de persenal podria incluirse €sta en el mérgen

superior izquierdo del rectingulo que representa cada unidad.
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En organigramas generales los 6rganos asesores, bien sea
colectivo o individual, se coloca después del jefe, Otro as--

pecto es que asesores, ayudantes, mando especializado y revi--

64

$i6n constituyen el nivel de plana mayor (6rganos medios) (Ver -

figura # 10), También en los orpganigramas generales, se colo-
can los 6rganos de linea enseguida de los 6rganos medios, es--
tos 6rganos de lfnea reciben el nombre de 6rganos fines ya que
realizan las actividades directamente relacionadas con los ob-
jetivos de la compafifa, Enseguida de los 6rganos de linea se
colocan los 6rganos de servicios generales y por filtimo se co-

locan las unidades descentralizadas.

En organigramas complementarios o departamentales de a--

cuerdo a su prop8sito debe hacerse lo siguiente:

a) Si el propb6sito es orientar el manejo de person;l, se
utilizard un organigrama jerSrquico.

b) Si el propbsito es detectar el tipo de relacidn entre
los 6rganos se colocari cerca del &rgano de quien depende. --

(Ver figuras # 11 y # 12},
d.3 LA REPRESENTACION DE LAS RELACIONES.
Las relaciones y la autoridad, normalmente se sefialan me

diante lfneas, bien sean continuas o punteadas que unen a los

rectingulos., Estas lfneas de autoridad son continuas y en &n-
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1 Nivel Directivo
o
[ | 2 i Nivel Plano
r | S | Mayor
3 4 Nivel de @rganos
Fines
5 6 Nivel de Organos
de Servicio

1.-Direccidn
2.-Asesor juridico
3.~-Personal
4,-Contraloria
5.~-Intendencias
6.~Archivo General
7.-Plana foranea

7 Nivel de Organos
Descentralézados

Figura # 10



a)

Figura # 11

b)

Figura # 12
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gulos rectos (aunque en algunos casos como los organigramas --
circulares pueden permitirse no tan rectas). S56lo en organi--
gramas analiticos se dibujan lineas punteadas para expresar re

laciones de ayudantes, mando especializado & coordinacidn.

La relacibn de asesoria se representa mediante una linea
punteada horizontal que parte de 1la lfnea de autoridad del je-

fe. (Ver figura # 13),

La relacifn con el ayudante es mediante una lfnea hori--

zontal que parte del costado del rectfngulo (Ver figura # 14).

La relacién del mando especializado se representa median
te una linea oblicua punteada que une la parte inferior del &4r
gano especialista con la parte superior de los rectingulos su-
bordinados pero sflo en los organigramas analiticos. (Ver figu

Ta # 15).

La relaci6fn de coordinacibén se representa en organigra--
mas analiticos mediante una linea punteada que une la parte in
ferior de los 6rganos relacionados y termina en un recténgulo

con el nombre de comité (Ver figura # 16).

La relacidn descentralizada se representa en organigra--
mas generales, colocdndolas despues del nivel operative 6 del

de cjecucidn & del Giltimo nivel existente en la empresa. (Ver
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RELACION DE ASESORIA

Figura # 13
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JEFE

AYUDANTE

RELACION JEFE-AYUDANTE

Figura # 14
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RELACION DE MANDO ESPECIALIZADC

Figura # 15
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:
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RELACION DE COORDINACION

Figura # 16
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RELACION DESCENTRALIZADA

Figura # 17
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figura # 17),

Su linea de relacifn parte de la linea de autoridad del
jefe a quien reporta y termina en la parte superior del rectdn
gulo que representa el 4rgano descentralizado. Conviene ano--
tar cn el mdrgen cuiles son los niveles centralizados y cuiles

son los descentralizados.

Algunos autores no estfn de acuerdo con que se utilicen
rectingulos del mismo tamafio; y estableciendo la técnica de --

Leslie . Matihies se establecerfa lo siguiente:

Tamafio 1, Se usa para el 6rgano ejecutivo --

que pretende destacarse.

Tamafio 2. Sc utiliza para los organos subor-

dinados que tengan a su cargo fun-

ciones principales.

Tamafio 3. Se usa para Srganos superiores de

un Grgano destacado.

Tamafio 4. Se utiliza para &rganos Staff.




Ademis de lo anterior, sefialan que las.lineas que unen a

los recténgulos variarin en su grueso:

Delgada, es para todos los rectingulos excepto -

el tamafio 1.

-~ Media, es para el rectingulo que guiere destacar

se,

wremesmmemees.  GTUESA, €§ para relaciones de subordinacibén & --

staff.

emweeen ~---~ Punteada, es para represeatar otros tipos de re-

laciones,
d.4 ORGANIGRAMAS ESPECIALES.

Comc se mencionf anterjormente son los gque tratan de deg
tacar en el mismo alguna situacidn especial & de interés pri--

mordial para la orgarizacién, Algunos ejemplos de £stos son:

- Organigrama de Personal
- Organigrama Parcial

- Organigrama de Reemplazo
- Organigrama Murales

- Organigrama de Relaciones Informales.
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Un organigrama de Personal busca destacar los nombres de
las personas que ocupan los puestos, se emplean en los departa
mentos de personal dividiendo cada puesto del organigrama hori
zontalmeﬁte, anotando en la parte superior el tftulo del pues-
to y en la inferior el nombre o nombres correspondientes. (Ver

figura # 18).

Los organigramas Parciales son organigramas especiales -
que no muestran todos los Srganos que integran un nivel para -

indicar m&s unidades en existencia (Ver figura # 19).

Los organigramas de reemplazo sirven para planear 10s mo
vimientos futuros de personal con el objeto de entrenarlo sin

entorpecer la marcha de la compaiifa (Ver figura ¥ 20).

Los organigramas Murales son aquellos que son especiales
por su tamafio y no por su composicidén, se utilizan en los ves-
tibules de las empresas para el conocimiento del piliblico y se

puede decir que por su naturaleza son esquemdticos.

Los organigramas de relaciones informales representan --
grificamente las relaciones informales existentes en una empre

sa 6 Area de actividad sobre una organizacibén formal.
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JEFE

L. LOPEZ

MECANOGRAFAS

1,- JUAN PEREZ
2,~ SERGIO DUARTE 1.- LUISA FUENTES
2,- CARMEN MONTES

ORGANIGRAMA ESPECIAL DE PERSONAL

Figura # 18

ORGANIGRAMA ESPECIAL PARCIAL

‘Figura # 19
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JEFE DE DEPARTAMENTO

BODEZGA

o JEFE
S S >
Voo 1
1
- l ] SN
i CAJERO FACTURISTA | ARGHIVO |
[}
: - L---.--__.-J
) ]
g S S N S |
MOZ0
|
CLAVES:

- Rectangulo continuo¥ Desempefio satisfactorio
- Rectangulo no continuo= Desempefic no satisfactorio
- Flecha continua = Listo para el ascemso
- Flecha no continua = Se debe de preparar
ORGANIGRAMA ESPECIAL DE REEMPLAZO
Figura # 20
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d.5 ERRORES MAS COMUNES EN LA ELABORACION DE ORGANIGRAMAS '
En la elaboracidn de organigramas se cometen varios errg

res y entre los mis comunes estin:

- En cuanto a linea de supervisibn, consiste en distribu
ir el trabajo adecuadamente y no cargarlo en un solo puesto --

(Ver figuras # 21),

-~ Nomenclatura jerdrquica Uniforme: Hay que mantener en
cada nivel de la estructura la denominacién correspondiente de

cada unidad administrativa (Ver figura # 22).

- Reparticibn Funcional Homogénea: En el momento de de-
signar las funciones correspondientes a cada puesto debemos a-
gruparlas en base a la similitud de las mismas para evitar du-

plicidad (Ver figuras # 23).

- Uniformidad en cuanto a Figuras geométricas Usadas: -
al realizar los organigramas debemos de usar una sola figura -
geométrica para representar las unidades orgdnicas (Ver figu--

ras # 24).

- Uniformidad en cuanto al Tamafio de los Simbolos: To--
dos los rectingulos deberidn ser del mismo tamafio para evitar -

confusi6n de niveles de jerarquia.
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~ Encadenamiento de los Organjigramas: No es recomenda--
ble querer inclufr en una sola grdfica todos los niveles cuan-
do son muchos los existentes, mejor hay que elaborar un organi
grama con los principales y también para completar el general,

elaborar los organigramas correspondientes (Ver figuras # 25).

e).- CARTAS LIMITE DE AUTORIDAD.

Como anteriormente se mencionb, las cartas limite de au-
toridad son una de las partes importantes del manual de organi
zacién, Una vez que ya se ha analizado cada uno de los pues--
tos que abarca el manual y se ha determinado que actividades -
se realizan en cada uno de ellos, en las cartas limite de auto
ridad se describirf en qué actividades la persona que ocupa el
puesto actuari por iniciativa propia y en cuales tendri que --
consultar a su jefe inmediato superior, es decir, se definiri
en cuales actividades tiene autoridad absoluta y en cuales tie

ne autoridad relativa.

£) .- DESCRIPCIONES DE PUESTO.

En un punto anterior se dijo qué era la descripcidn de -
puesto, qué debe incluir y analizarse en ellas y al traspasar
la informaci6én al manual la descripcifn de puesto deberi ini--

ciarse con una definicifn del Objeto bisico o misién del pues-
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to., A continuacifn deberin enumerarse las obligaciones princi
pales que deben realizarse si la misidn va a llevarse a cabo,

ya sea en orden de importancia o en orden de la cantidad de --
tiempo que se va a emplear en ellas, Se debe indicar, para ca
da responsabilidad la naturaleza de la correspondiente autori-

dad,

Las decripciones de puesto generalmente constituyen la -
mayor parte del manual, ya sea que &ste cubra toda la empresa
o s6lo a un segmento, Sin embargo, no se incluyen todos los -
puestos, a £fin de evitar que el manual se vuelva demasiado pesa
do, en general hay un punto por debajo del cual no se descri--

ben los puestos,
g) .- AMBIENTE FISICO.

Durante el anflisis de la estructura orginica de la em--
presa el analistavdeberﬁ ir tomando notas sobre como encuentra
la ubicacidn de los diferentes departamentos, puestos, perso--
nas, equipo, etc., para verificar si su ubicacibn ffsica es la
mds correcta y con mayor disponibilidad de acceso para quienes
requieren recurrir a ellos, Se deberi relatar como se observd
el ambiente fisico en gemeral y si se sugieren nuevas formas -

para una mayor facilidad en el desarrollo de las actividades.




CAPITULO III

PRESENTACION DE UN MANUAL DE ORGANIZACION
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C) ETAPA FINAL,-

A partir de este momento se inicia la tercera y Gltima e
tapa en la elaboracibn de un manual de organizacidn, la cual -
incluye la presentacidn del manual, del cual se tratard en es-
te capftulo; la revisién, almacenamiento, distribucifn y actua

lizacifn estén contenidos en los capitulos subsiguientes.



1I1.- PRESENTACION DE UN MANUAL DE ORGANIZACION.

-1.- FORMATGO Y COMPOSICIQN.

Una vez recopilada y analizada la informacidn para el ma
nual, es preciso dedicar el tiempo suficiente a la presenta---

cién del manual de organizacibn.

La apariencia de un manual es de suma importancia debido
a que de ella depende en gran parte que el manual cumpla con -
su objetivo. Un manual mal presentado, sin mirgenes, con la -
letra de su contenido borrosa y mal redactada no atrae precisa
mente a su uso y lectura, pero en cambio un manual con mérge--
nes bien delineados, un buen tipo de hojas, una escritura lim-
pia y clara, un buen empastado traerd como consecuencia un ma-

yor uso del mismo.

El formato se refiere al sistema de numeracifn para la -
organizacidén del manual, Asi, un nGmero de formato es la refe
rencia numérica o alfanumérica que se asigna a cada norma o --

procedimiento,

Hay en la actualidad un sinfin de formatos pero s6élo nos
concentraremos en los mis comunes, Principalmente los forma--

tos se dividen en dos categorfas: Numé€ricos y alfanuméricos.
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~ El1 sistema Numérico 6 decimal. Este sistema se basa -

"s6lo en cifras, Se emplean puntos decimales, guiones, espa---

cios en blanco para separar las agrupaciones de nlimeros. Este

sistema es el mAs empleado en los manuales, Los sistemas numé

ricos utilizados con mayor frecuencia son:

00 00 & 00-00
o bien 00.00

00 00 00, 00-00-00
o bien, 00,00,00

En este sistema de dos niveles, el pri
mer nlimero de los dos dfgitos represen
tan una seccién del manual y el segun-
do una norma dada, un procedimiento u
otro documento dentro de la seccidn,
Los n@imeros pueden ir escalonados en -
lugar de asignados consecutivamente, -
con el fin de dejar margen para la ex-

pansién del manual,

Este sistema es similar al anterior de
solo dos cifras pero en este el nivel

adicional le permite otras subdivisio-
nes dentro de la seccién. Los dos pri
meros digitos representan una seccibn

importante, los dos segundos una subdi
visi6n y los dos finales, la norma, el
procedimiento 6 el documento indivi---

dual,
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000-00 En este caso, cada digito en el primer
grupo de tres tiene un significado a--
parte. El primero representa una sec-
cién importante, el segundo una subdi-
visién y el tercero una subseccibn. -
El grupo final de dos dfgitos represen
ta la norma, el procedimiento u otro -

documento.

- E1 Sistema Alfanumérico, Este sistema utiliza letras
y nfimeros, Este sistema se distribuye en dos categorfas. El
primer tipo es el formato de trazo adicional: I,A.1.a. En es-
te caso, el primer nfimero (romano) representa la seccién prim-
cipacipal 6 el encabezado del capitulo, E1 segundo nivel (le-
tra may@iscula) es una subseccifn. El tercer nivel (nimero arid
bigo) y el cuarto nivel (letra minGscula) permiten una mayor -

divisitn del tema.

El segundo tipo de sistema alfanumérico utiliza claves -
en letras para indicar el departamento o la seccibfn y cifras -
para designar a la norma, documento 6 procedimiento. Algunos
ejemplos son: CON 00 documento contable nfimero 00

LEG 00 documento legal mfimerd 00
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a).- NUMERACION DE PAGINAS,

Después de haber escogido un formato para su manual el -
siguiente paso es el de la numeracifn de péginas. Es increi--
blemente irritante trabajar en un manual sin piginas numera---
das. Hay tres sistemas bdsicos de numeracién para las piginas
de los manuales. El formato, el contenido y la frecuencia de

las revisiones determinan cuil es el sistema mis apropiado.

1.- La numeracibén consecutiva de las pdginas es el siste
ma mis sencillo para los usuarios; pero es también el menos --
flexible. En este sistema las piginas se numeran en orden con
secutivo a partir del 1. Sdlo resulta factible cuando se en--
cuaderna el manual en forma de libro, en lugar de empastarlo -
en una carpeta, y cuando no se hacen revisiones ni actualiza--
ciones. En lugar de lo anterior se reedita peribdicamente el

manual con correcciones,

2.- La numeracibn de péginas por secciones resulta tam--
bién muy ficil de entender, pero también carece de fle;ibili--
dad. Con la numeracibn por secciones las pSiginas de cada una
de ellas se numeran consecutivamente y cada n@imero de pigina -

va precedido por el de 1a seccifn y un guibn, por ejemplo:

1-12 pligina 12 de la seccibn 1
2-1 phgina 1 de la seccibn 2

88



89

Este sistema es adecuado si s61o se deben afiadir o elimi
nar plginas al final y no en el centro de la seccibn, sin em--

bargo son pocos los manuales que cumplen con este requisito.

3.- Numeraci6n de las Pdginas de Documentos. En este --
sistema se compagina individualmente cada norma, procedimiento
o documento. Para indicar el nfimero de pigina en el sistema -
de la compaginaci6én de documentos, algunos de los preparadores
agregan al nlimero de formato un guifn y un nfmero de pSgina en
1a parte superior de cada pdgina., Asi, 12-05-1 significa pagi

na. 1"de las normas 12-05,
b) .- COMPOSICION.

La composicifn se ocupa de la distribucibn del texto so-
bre la pdgina, Una composicifn atractiva no solo mejora el as
pecto fisico del manual, sino, ademds, aumenta la facilidad de
su lectura, Existen varios lineamientos para lograr una compo

sicidn atractiva del manual:

1.- Use los blancos con eficacia. Los espacios en blan-
co son las partes de la hoja sin nada impreso. No economice -
papel reduciendo al minimo los espacios en blanco. El uso ge-
neroso y légico de los blancos hari del manual mucho més legi-

ble su escritura,



2.~ Deje mérgenes amplios. Se deben dejar mlrgenes en -
la parte superior, inferior y en los lados de 3 a 3.5 cm apro-
ximadamente, los mirgenes amplios hacen que las piginas resul-

ten mis agradables y de lectura sencilla,

3.- No sangren los pirrafos. En lugar de ello, dejen es

pacio en blanco adicional entre los pirrafos o los renglones - -

de una lista, Aprovechen también los blancos para agrupar sus
ideas, con el fin de que 1la phgina resulte mds grata a la vis-

ta.

4,- Usen el sangrado en bloque en todos los niveles del
texto. Esto asegura que no se oculten las cifras y las letras
que identifican cada renglén o concepto. En el siguiente ejem

plo de sangrado en bloque las Yx' representan el texto:

1,- xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxkxxxxxxx
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXiXXX
B, XXXXXXXXAXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

AAXXXAXXAXXXXAXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX

Sin el sangrado en bloque, el "1" y 1a '*a" quedarfan o--

cultos, como en ¢l ejemplo a continuacidn:
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1.~ XXXXAXXXXXXXAXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
AXAXAXAAXXXXAXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
d, = XAXXXXXXXXXAXXXXAXXXXXXXXXXXXXXX XXX

XXXXXAXAXXXXXXXXXXXAXXXXXXXXXXXAXXXXXXXXXX

5.~ No sobrepase los 65 caracteres por renglén, Se tra-
ta de la mixima longitud que el ojo puede abarcar con comodi--

dad,

6.- Usen tipos limpios y legibles, La mayorfa de los ti

pos de las midquinas son muy aceptables para los manuales.

7.- Eviten los tipos pequefios. Algunas negociaciones im
primen sus manuales con tipo diminuto, La disminucidn reduce
la legibilidad y ademis introduce otra etapa y costos adiciona
les al proceso de produccidn. Si su manual necesita reducirse
pues elimine las palabras infitiles, en lugar de empequefiecer -

las letras.

c).- ENCABEZAMIENTOS ESTANDAR DE PAGINAS.

El encabezamiento estdndar de phginas es una zona espe--
cialmente demarcada en la parte superior de cada pigina y que
contiene informacidn bésica, como el titulo del manual, tftulo

de la norma, del procedimiento, etc, Los encabezamientos in--
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cluyen gran cantidad de informacibn en un espacio relativamen-
te pequefio y proporciona al usuario la posibilidad de realizar

consultas ripidas,

A continuacidn se dardn varios puntos para desarrollar -

los encabezamientos esténdar:

1

Incluya s6lo la informacibn necesaria, como logotipo -
de la compafifa, tftulo del manual, norma & procedimien

to, nfimero de pfigina, fecha de publicacién, etc.

- Que el logotipo sea pequefio.

- Realce los conceptos conforme su importancia para el -

lector,
- Poner toda la informacibn en la parte superior de la -
pdgina en vez de hacerlo en la parte superior e infe--

rior.

- Mantenga el Encabezamiento sencillo y de buen gusto.



2.- TIPOS DE EMPASTADOS, INDICES Y PAPEL,

En esta etapa se ha llegado a la parte estftica del ma--
nual en la cual se tiene que elegir el empastado, los sefialado
res de indice y el papel. Todo lo anteriormente mencionado de¢
penderd del presupuesto con el que se cuente para la realiza--

cién del manual,

La seleccifn de un empastado funcional, atractivo y, sin
embargo, econdémico, puede representar un verdadero dilema. He
aquf varias recomendaciones respecto a 1a eleccién del empasta

do correcto para los manuales.

a}.- Tamafio del empastado, Puesto que los manuales tien-

den a crecer con rapidez, es buena idea que al comenzar el em-
pastado esté lieno a aproximadamente la mitad de su capacidad.

Entonces tendrin mucho espacio para crecer.

Tipos de empastados. Entre los tipos de empastados se -

encuentran los de vinilo-flexibles y los rigidos, pero se hace
la recomendacifn de no utilizar los de vinilo flexible pues no
se mantienen derechos en las estanterfas de los libreros y sus

lomos se resquebrajan,

Para 1la mayoria de los manuales es preferible un empasta

do de tres anillos, aunque estdi la opcifn de usar los de siete
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anillos que dan mis seguridad y proteccién a las hojas.
El formato de folleto es también conveniente para los ma
nuales de empleados, que tienen gran distribucién y se actuali

zan con relativamente poca frecuencia,

Disefio_del empastado. Al disefiar cubiertas de empasta--

dos los finicos 1fmites son la propia creatividad y el dinero -
disponible, Hay que evitar el vinilo en colores claros pues -
se ensucian con gran facilidad., Hay que tratar de imprimir el
nombre del manual en el lomo y también en la cubierta con el -

fin de poder identificarlo con facilidad en los libreros.

Un método econfmico y atractivo de disefio es el de usar
un empastado con bolsas de vinilo claro que cubra todo el lomo
¥y la cubierta, Se pueden imprimir en cartulina inserciones --
que identifiquen el manual para ponerse en esas bolsas. El re
sultado es un manual que parece disefiado en forma especial, pe
0 que resulta menos costoso que la impresibfn en vinilo o te--

la.

Si la economfa es un factor critico pida empastados es--
tindar de tres anillocs, con una casilla metflica en el lomo, -
para colocar el titulo. Estos empastados son relativamente po

€0 costosos y muy funcionales.



Pida sus cmpastados con bastante anticipacifn pues este
tipo de servicio es muy tardado y por lo general no cumplen --

con la fecha de entrega,

b} .- Marcadores de fndices. La eleccibn de los indices

es mis complicada de la de los empastados, El factor mis im--
portante es el que las gufas deben tener la resistencia sufi--

ciente para alcanzar la misma duracifn que el manual.

Sea cual sea el tipo de mercadores que escoja, imprima a

ambos lados el titulo de la seccifn y el nfimero del formato.

Para que la facilidad de la lectura sea mixima, los tftu
los de las gufas deben imprimirse en may(isculas y con los nfime
ros en el mismo sentido que el nombre de la seccifn y no per--
pendiculares al mismo. Llos refuerzos aumentan considerablemen
te la duracién de los marcadores y justifican el gasto adicio-
nal, Los marcadores de subsecciones no deben ser tan grandes
como los de las secciones, para poder distinguirlos los unos -

de los otros,

En la misma forma en que pueden ser insuficientes los --
marcadores, se puede ecxagerar su uso, Si su manual tiene una
gran cantidad de secciones, reestructfirelo de modo que tenga -

menos encabezados principales.
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c).,- PAPEL, La eleccidn del papel es una decisifn rela-
tivamente sencilla; sin embargo puede provocar un desastre, si

no respetan ciertas reglas sencillas.

En primer lugar utilice papel estfindar que pueda obtener
ficilmante en el futuro, Consulte al impresor para realizar -

la eleccidn apropiada.

Si piensa imprimir el manual a ambas caras de las hojas,
escojan un papel suficiente pesado para que no se trasparente
la impresién de una cara a la otra. Esa traslucidez distrae y

complica mucho la lectura,

Cuando el papel es del peso adecuado, la impresidn en am
bas caras es una buena idea, porque reduce los costos del pa--
pel y hace el manual menos voluminoso. Sin embargo, comience
cada tema en una pfigina aparte, para que la actualizacifn no -

resulte muy problemética.

Algunas empresas usan papel en la cual los orificios lle
van un refuerzo de Mylar. Ese papel es extremadamente caro y

hace que el manual resulte muy voluminoso.

Los marcadores son los que mis se desgastan, no el pa---

pel. Ademds como a menudo las hojas se reemplazan con otras -
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actualizadas, es raro que se desgasten,
Use sblo papel de colores cuando tenga buenas razones,

Si usa papel de color, escoja matices que sean agradables a --

los lectores,
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3.- ETAPA DE REDACCION.

La redaccifn de un manual est§ sujeta a ciertas reglas -
de gramdtica y de 16gica que se aplican a todos los tipos de -
redaccifn. También se encuentran varios principios que de de-
ben de tomar en cuenta al redactar un manual entre los que en-

contramos:

- Uso de la voz activa; La omisifén de la voz activa es
el problema mis comfin en la redaccifn de un manual. La voz ac
tiva es el sujeto de la frase realiza la accifn y en la pasiva
es el que recibe 1a accifin, ademis la voz pasiva incluye siem-

pre alguna forma del verbo ser.

- Escriba en tiempo presente siempre que sea posible. -
Generalmente hay una gran tendencia a utilizar el tiempo futu-

ro en la redaccibn de un manual.

- Omitir las palabras innecesarias., Una buena redaccibn
es concisa, Cada palabra sirve para un fin y no puede omitir-
se sin modificar el sentido de la frase. Desgraciadamente es-
ta regla se suele pasar por alto en la redaccidn comercial. A
continuacién se presentan una lista de expresiones infitiles --

que se encuentran a menudo en los manuales;



Paja Reemplazamiento

Adjunto a este documento adjunto

Ante todo y de modo muy importante Primeramente
Con el fin de para

Cooperar juntos cooperar
datos veridicos datos

Debido al hecho de que porque

De modo subsecuente a después de
deseo informarles (omitase)
Durante el tiempo en que Mientras 6 cuando
En el momento actual Ahora

En el caso de que si

En lo que se refiere a respecto

En relacién a sobre

Los principios bisicos los principios

Para quitar la paja lea lo que tenga escrito y verifique
todas las frases para cerciorarse de su pertinencia. La lista
anterior es s8lo un punto de partida, seguramente encontrari g(
tros muchos ejemplos en sus escritos. Al expurgar en sus es--
critos, asegurese de no eliminar informacién crucial junto con

lo innnecesario,

- Use la estructura paralela para ideas coordinadas. --



Las expresiones de funciones y contenidos similares deben tam-
bién ser semejantes en su forma. La similitud de forma hacen
que los lectores puedan entender con mayor facilidad la seme--

janza de los conceptos,

- Evite 1los participio; mal situados y confuses. Un par
ticipio es una forma verbal que funciona como adjetivo. Un --
participio estd mal situado cuando se encuentra demasiado le--
jos del sustantivo o del pronembre que califica y debido a e--

llo parece calificar a otra,

- Evite las palabras rimbombantes y la jerga. Este tipo
de redaccifn hace fracasar a los manuales, cuya finalidad prin
cipal es que estos resulten comprensbiles para poder seguir --

las pautas que en ellos se encuentran,

- Exprese con la mayor claridad, Evite palabras inGti--

les,
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- Sea humano. Acuérdese que escribe para humanos, perso

nas y no para computadoras.
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IV.- REVISION, ALMACENAMIENTO, DISTRIBUCION Y ACTUALIZACION:

ELEMENTOS_VITALES EN UN MANUAL DE ORGANIZACION.

A) QUIEN DEBE REVISAR EL MANUAL

La revisibn del manual de organizacifn es de suma impor-
tancia tanto al inicio de su elaboracifn como una vez que ya -

esté en uso,

Al inicio de su elaboracifn, se debe de dar el manual a
los altos directivos de la empresa, empleados claves, supervi-
sores, etc,, para que la revisen y aprueben, incorporando sus

ideas y sugerencias.

Una vez que el manual de organizacifn ya estd en utiliza
cibn, se de deben de dar revisiones perifdicas para actualizar
lo y que mantenga su utilidad y que la inversibn que se le hi-

z0 sea justificada,

El nfinero de personas que deben de revisar el manual va-
ria mucho de una empresa a otra, pero no significa que entre -
mis personas revisen el manual mejor serd el resultado. Se de
be de tomar en cuenta los siguientes puntos en la revisibén del

manual:



- En primer lugar es conveniente que uno o varios de los
revisores sea un experto en el Area que abarca el manual para

que verifique que el contenido es exacto,

- También se deber& incluir entre los revisores a un ---
miembro especializado en asuntos legales de la organizacifn pa
ra que asegure que el manual estd respetando las leyes y poli-

ticas bajo las cuales se encuentra regida la institucién.

- Se recomienda que uno de los supervisores esté familia
rizado con los principios de redaccibn para que éste corrija -
todos los errores que se pueden encontrar al elaborar el ma---

nual,

- Como el manual de organizacién estd dirigido a un gru-
po de personas dentro de la empresa, es de suma importancia --
que uno de ellos le de una lefda al manual y que explique lo -
que entendidé al hacerlo. Asf los autores del manual podrén ve
rificar si su intencién al elaborar el manual cumpliri con su

objetive,
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_B) RESPONSABILIDAD DE LOS REVISORES,

Cuando se llega a la etapa de la revisibn es conveniente
reunir a todas las personas que participarfn en ella y hacer--
les saber cufles son sus responsabilidades como revisores del

manual,

El hecho de revisar un manual no implica el que s6lo se
debe de criticar y corregir los errores que se cometieron en -
su elaboracifn, sino tambifn es justo resaltar los buenos a---
ciertos que se tuvieron en €1. Esto estimulari a los autores

a seguir haciendo los manuales de una manera correcta.

Los revisores no deben de anteponer sus aspectos persona
les al hacer las correcciones, sino que deben de ser objetivos
e imparciales, pues solamente asf lograrfn que el contenido --

del manual tenga validez.

Un aspecto muy importante es que cada revisor se concen-
tre en el Area del manual que le corresponda, es decir, que no
trate de hacer correcciones en un tema que en realidad no domi

na,

Al hacer las correcciones, se debe de ser muy claros y -
concisos; sefialar cuiles son los errores especf{ficamente y ex-

plicarle al autor lo que se estd tratando de corregir.
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Se ‘le debe hacer notar al revisor cual es el tiempo del
cual dispone para hacer sus correcciones para que en el tiempo

éstipulado &ste tenga su material listo,

Es importante que el revisor no trate de cambiar pala---
bras por sindnimos sin una causa justificada; es conveniente -
que el autor utilice con libertad su vocabulario y estilo en -

el manual,



C) ALMACENAMIENTO Y DISTRIBUCION DEL MANUAL.

El almacenamiento de los manuales suele ser diffcil debi
do a que se presentan ciertas circunstancias que hay que resol

ver de la mejor manera posible.

De debe tomar en cuenta que el lugar donde se va a guar-
dar el manual sea seguro en aspectos como que estf limpio, or-
denado, seco y de fAcil acceso para el personal que lo utiliza

r&.

Se puede tener un lugar especial en 1a empresa para guar
dar el manual general y que cuando se necesite, las personas a
cudan a €l para obtenerlo, O se puede tener un manual en cada
departamento incluyendo ciertos aspectos generales de interés
para todos y los datos respectivos del departamento. Cada em-
presa deberi de adaptar cualquiera de las dos posiciones seglin

sean sus necesidades.

Es recomendable que se pidan cantidades suficientes de -
pastas y marcaderes para los nuevos ejemplares 5§ adiciones que
se esperen publicar durante los préximos cinco afios para evi--
tar dificultades en un futuro por no encontrarios del mismo ti

po que del manual,
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D) ACTUALIZACION DEL MANUAL.

En la mayorfa de las empresas, los cambios se estin rea-
lizando constantemente debido a que se agrega nuevo trabajo o
que se hacen mejoras sobre el trabajo que se realiza. Las re-
visiones y adiciones a los manuales estfn en proceso constante
mente, Piginas nuevas deben sustitufr a las viejas y deben --
distribuirse a todos los poseedores de los manuales. Estos --
cambios pueden cubrirse ya sea por hojas sueltas o por suple--
mentos complementarios, Cuando muchos cambios hacen que el ma

nual sea diffcil de leer y usar, debe cambiarse totalmente.

Debe tenerse especial cuidado de seguir las mismas for--
mas establecidas en el manual que en las correcciones y adicio
nes que se realicen a través del tiempo para que el manual man

tenga cierta uniformidad.



CONCLUSTIONES

1.~ Los manuales de organizacifn son de gran ayuda para
las empresas debido a que en €1 de determinan funciones, res--
pbnsabilidades, objetivos, principales relaciones de los pues-

tos 8 departamentos, etc,

2,- Los manuales de organizacibn sirven como instrumento
de adiestramiento debido a que en las descripciones de puestos

que &ste contiene, se especifican varios factores, actividades

Yy requisitos importantes dentrc de cada puesto.

3.~ Cada empresa debe elaborar su manual de acuerdo a --
sus necesidades, caracterfsticas y presupuesto, debido a que -

cada empresa es diferente de otra.

4.~ Se debe poner mucho énfasis al designar a personal -
preparado y con experiencia para la elaboracifn de un manual -
de organizacibnm, pueé su proceso tiene aspectos muy importan--

tes y de ello dependeri la utilidad del manual,

5.- Un manual de organizacifn puede representar un costo
al principio de su realizacibn, pero con el tiempo se ir§ de--
mostrando su utilidad tan vital para el desarrollo de la orga-

nizacién,
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6.- Se debe escoger un buen material para su contenido,
veﬁpastado, papelerfa, para que el manual de organizacifén se --
pueda conservar en buen estado; al decir un buen material no -
implica que sea el mis caro sino el mis apropiado para dicha -

funcidn,

7.~ Para que el manual de organizacifn sirva para lo que
fué creado, deben respetarse ciertas condiciones que permiten
darie un mejor empleo, tales como conservarlo en buen estado,
amoldarlo a las condiciones cambiantes de la administracibn, -

y conservarlo en el lugar mds indicado,

8,~ Los beneficios que se obtengan del manual estarin ba
sados en la honestidad de su elaboracidn, el empefio de las per
sonas por participar en algo que a todos puede beneficiar y --

del buen uso que se de de €1,

9,~ El autor del manual deberi seleccionar entre los di-
ferentes métodos de recolecciébn de datos; de acuerdo a su cri-
terio y el que se adapte mejor a las circunstancias de la em--

presa,

10,- Los organigramas, que forman gran parte del manual
de organizacidn, son una herramienta indispensable para la com

prensién y conocimiento de las principales actividades § depar
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tamentos en los que se encuentra dividido la empresa.

Cada uno de los organigramas, de acuerdo a su tipo brin-
dan informacibn diferente, de acuerdo al propSsito que se per-

sigue 8 a las personas que ird dirigido,

Como se puede ver son muchos los factores que se deben -
tomar en cuenta para que un manual de organizacifn cumpla con
el objetivo para el cual fu€ creado, ya sea durante su elabora

cién como una vez que se estf utilizando,

Su buen aprovechamiento y utilidad dependeri tanto de su
autor 6 autores como del buen manejo que hagan las personas de

é1,
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