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e PROLOOD e

El. presente trabajo tiene como motivo, el exponer, analizar
y desiacar la importanoia que tiene la Asesorfia en Organizagidn -

en cualouicr. empresa, ya sea pyblica o privada.

‘'Fl asesor en organizacién es aquél oue cuenta con una base amplia

de oconocimientos administrativos para poder resolvarllcs PIODLye
mas propios de la empresa, en donde su principal actividad sera -
1a de aconsejar, ayudar y servir a otros.

Eata tesis no se refiere el trabajo que puede reaiiznr una perso~
na (el asesor en organizacidn), gino un grupo de porsonas especi&
lizadas en uns actividad, quc es le Asesoria en Organizacidnm,

Es por esto que al hablar, sobre la Agesoria en Orsanizacidn, se
hece: destacar, en todo momento el irabajo de un grupe de personas,
que colaborando juntas tratan de aloonzar un objetive, oue on es-
te caso es la Organizacién de una empresa. De ahl, preoisamente,

nace le inguietud y el objeto de sustentar el tema; "la Anesoria

. en Organizaoién',

‘; Siendo unicamente unae breve exposiocidn, quse en ninéun_momento —

abaroa todo lo que so puede tratar sobre la Asesorla en Organi—
zaoidn, considero importante hablar sobre los diversos aépeotds

mas: importantes conteniios en esta tesis:

 En el primer capltulo, hablo directamentie-sobre la Ageﬁoria en =" -

Organizaociény su definicidn y 108 diversos tipos de Aseadr;a en

Organizaoidn que exisgten,




Fn el sepunido capnitulo no iostaca el papel que juzga ol manual en
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orsanizacién come princinal herramienta para ol asesor,
Se define el manual, se indican logs diverses tipos de mamiales oue
oxigten, la utilidad nue le puede nroporcionar a la persona nue lo

consulta, se anallze un mamual y se expone la téonica mds adeouada

o pera realizarlo, se menciona un manual tipo ¥y por Ultimo se marcan
los objetivos quo porsisuen los mamuales, dando los objetivos oo~
mo conclusidn :cl canftulo,

%n el tercer capitulo, se habla de una guia general paru elaborar
instructivos de trabajo, oonsiderando de mayor uwtilidad para la —
persona que lea este irabajo la gufa general que un instructive de
alpun departamento. Se define dsta y se menciona la finnlidad y la

utilidad oue presta,

Fn el ouarto ocapitulo exrlico odmo el asesor puede obtener, de sus

diferentes investigaciones, informacidén adecuade para poderla uti-

lizar al maximo,‘evitandoae duplioidad en informacién y por lo tag
to, en invesiignciones. Dentro de este capitulo, en uno de los in~
oiaos se indica odmo s¢ puede recopilar en la mejor forma ¥ actuw-
lizar la informacidn; ademds, menciono las ventajas do un sistama
que ge propone para la éptima captacién de la informaoidn.

- TWs en &l aquinto oapItulo donde se preuantA al papej dei aseapr'en
la reorganizaclén, utilizando este tItulo unicamente para enfétie
zar qua 1la organizacidén debe ser constantemente aotualizada.

- 8¢ habla en este é%nitulo do los objetivos, prooadimientos, 140
niéas y métodos que so utilizan para la raorganizacidn. También -
se dan algunas conclusionas sobre la raorgunizaoidn.’ o
’Por,ultimé, ae. establece el corolario qué, como producto del tra-

bajo y andlisis del ndsmo y a titule persomal, expongo.

- XX -
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CAPITULO - PRINERO

LA ASFSORIA BN OROANLZACION,




I.,~ INTROTUSCION.
; :
Para poder iniciar el trabajo, sobre un %ema tan ecrecifico

ocomo_es la Asesoria on Organizacidn.y poder captar su significado.
aotual en toda su plenitud, es necesario buscar:los anteoedent’esr
u origenes que nos den la base necesaria prra poder asi, introdu-
cirnos al tema en una forma total, :

a) Amesoria.
La Academia de la Lengua nos dice gue "asesor es aguella persona
oon conocimientos sobre una materia, que aconseja a un juez lega",
Asesorar es, pues, 4dar consejo, y asesoramiento nos resulta 'an -
sinénimo. de oonsejo.
Los conceptos antoriores que nos da la Academia de la Lengua, en
nuestros dfas sufren una oierta transformacién, considerande éua:

~ Hage rlgunos afios el término asesor se utilizaba en 3l =
idioma castellano exclusivamente en el medio Juridico,

~ Actualmente, el término se utiliza en ’distintos madi-;.»s -
tanto ror abogados enin xoc~itores, ndministredores,- en la tolow
visidn, etc... ‘

Ts ror asto importante fijar al lector o\ie se introd\izoa -"

en esta teu:.s, auc el sentido gue se va a dar al término ser& ne

" tamente administrativo ¥ especiffcamente, sobre orpam.zacidn. :

EBfectivamente, al ompezar las universidp.des ¥y escuelas superio—-, :
res de nuestro p‘ais a impartir la meteria de‘ adminiéfrqcidz;,iuz
£i6 un término usndo entre los es{udioeos de la adminisfracién_,‘-
que-ea la palabra "siaff", Este es de origen inglds, y aumue — =

ge ha tratado de cantellanizarlo, ha resultado’diffcil debide o

-a‘que, ou .sipnificndo on bastante amplio., = Alpunas .pOTSONAS e i L

PO S
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“troducen stalf como un servicio, otras como un sonorte, personasl,

asesbria, auxilio, eto...

Para p'odar uéeroarnos 2 la traduccién mds exacta hay que recurrir
al origen del término "staff". Este término tiene un antecedente
militar, ya aue en la época de Pedarico el Grande, Rey de Prusia
(1712 = 1786), ooncoido por suo grandes hazafias guerreras y por -
ser h4bil administrador, oontribuyé a orear la grandeza de Pruuia,
Bajo su mandato se 1llevd a la prdotica una idea en el ejército. =
prusiano, aque consistia en nombrarles a los altos oomandantes —
del ejérecito, ayudantes o asistentes, logrando con esto un auxi-
lio & la persona en si (ooméndantes) evitando que las relacio--
nes des los alios oficialer del ejército prusiano no tuvieran ni.r_x
guna friceidn.

Sin embargo, la traduccidén mds exacta del término staff es la de
asesorla, ya que se da consejo a una persona que, por sus milti-
ples ocupaciones y falta de tiempo, no oonoée a ‘fondo sobre al—'
g\!nkasu.nto en especial,

Podrfa decirse también que la idea mds cercana es la de servicio,
pero debido a que toda o casi toda la bibliografia especializadé
utiliza el término. staff como msesoria o viceversa, opté por elgb
gii- la primeré aoepcion', ya que servicio, despued de asesoris es
la mds adecuada, puede conciderarse como un objetivo, del ocual -
hablaremos despuds,

La asesorfa es, por lo tanto, aquel grupo de p‘_ersqnaa que da -
cvonse:]o sobre un tema determinado.

b) Proceso Administrativo.

Para hablar sobre organizacidn, es necesario congcer cl proceso

‘administr‘ativo. Poero, (En qué consiste este proceso?, § Ddr’xde: se:

d4 la organizacién?.

-3‘-
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Todo profesionista y, en espécial el lLicencindo en Administracién,

dentro de sus oneraciones norm~les de trabajo trata de llevar una

cierta motodologin. Sirue por lo tanto una secuencia gue en rmchos

ocason puede ser escrita o mental y nue por sus estudios debe cono-—

ser y utilizor perfectamento un proceso administrative, ya sea el

de Terry, aue es uno de los mds divulgados y el oual divide ens

a) Planeacién

b) Organizacién

¢) Ejecucién

d) Control

0 la olasificacién que nos da Koontz y O'Donnell, guienes. la divi-

den en:

a) Planeacién

b) Organizacién

¢) Integracién

d) Direccién

o) Control

Y una de las olasificaciones aue sus elementos me jor reapond}en‘a

" 1las preguntas

4
)

e

Eal

é

naturales del proceso:
aué puede haecerse ?‘
qué se va hacer ?
c¢érno ge va hacer ?
con qué ge va hager ?

ver que ge haga

'cdmé se ha renlizado ?
- @8 1n que non da‘el Licenoisdo Agustin Reyes FPorice, en-la cual

61 incorpora la Previaién, giendo con: éetd  Seis etapas que =

-4 -




responden a las preguntas anteriores.

a) Previsién, Responde & ¢ Qué puede haoerse ?
b) Planeacién. Responde & ¢ Qué se va hacer ?

o) Organizaoidn. Responds & ¢ Oémo se va hacer ?
d) Integracidén., Responde & 5 Con qué se va haoer ?
e) Direcoién. Se refiers a "Ver que se hega!

f) Control. Investiga ¢ Cémo se ha realizade ?

Tratando de resumir la contestecién a la segunds pregunta
que surgié en una forma natural, la organizaocidn depende del ~
proceso administrativo, como una parte al todo. Es decir que el
prooeso sin sus elementos o etapas, estaria incompleto,

Bl Licenciado Reyes Ponoce nos dio;a al respeoto " Seuoionar el -
proceso adminstrativo es prdcticamente imposible y ademds irre-
al., BEn todo momento de la vida de una empresa, se dan, comple—
nentdndose, influyéndose mutuamente e integrdndose, los diver=

sos aspectos de la administracién,

o) Organizaoién.
Dentro de las diversas definioiones que hay de organiznoidn te-

nemos la que nos da Terry y que dice: ",Organizacidn as’ el arre

glo de las funoiones que se estiman necesarias para lograr 51 -

objetivo, y es una indicacién de la autoridad y' la reénonéabili :

dad a.sighada a las personas que tienen a m1 cergo la ejeouciﬁh

de las funoionss respectivas ".’

Para Olivor Shelaon en su libro "filosoffa de la administracidn"

Organiza.oidn es el proceso de combiner el traba;jo que los indi- e

viduos o grupos deben ejecutar, con los elementos neoesgrios -—

-5 -
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para su ejecucidén, de tal manera aue les lebores asf e jeoutadas
sean los mejorezs'medios para la aplicacidn efioiénte, sigtemd-—
tica, pomitiva y coordinada de los esfuerzos disponibles,
Urwick define a la orpanizacidén como: la determinacidn de aoti- -
vidades que son necesarias para el desarrollc de un propésito o
plan, y la ordenccidn en grupos de funciones que deben asignar~
ge a determinados individuos.
Ernest Dale dices Organizaoidn u organizar, es definir ¥ agrupé.r
las operaniones que deben desarrollarse en una empresa de tal -
suerte que la asignacién de las mismas se haga on forma ldégica
¥ se logre mdxime eficienocia en el desarrollo de las mismas,
d) Asesorfae en Orgenizacién,
Por ultimo, concluiremos definiendo lo que es asesorfa en orga~
nizaoién: Es el auxilio que se da al ejecutivo (director, geren
te o jefe de departamento) para que logre una mayor eficiencia
en la ejecucidn de su aotividad y de sus subalternos, busoando
cumplir las metas planeadas,
Podemos afirmar que en la préotica el asesor o el grupo de aae-‘(
sores en organizacién, tienen como tarea diaria, el estar tra~—
tando de lograr la mayor eficiencia posible en las autiﬂhdea
ya. sean normales o especiales en las unidades de trabajo o en ~
el individuo mismo. ' :
II,-~0BJETIVOS Y ACTIVIDADES DE LA ASESORIA EN ORGANIZACION.
Mientras nds grande es la einpresa, lag funciones se compli-
oan, los procesos de trabajo tienden a multiplicarse y puede 113
gar un momento en que el caos impere. Esto og ldgico, ya que uns
persona tiene una clorta capacidad para dirigir ¥y ocontrolar, 'pe-; :

ro cuando se sobrepasa este limite empkeza el caos.

" 1o mismo sucede con un jefe de linea, la empresa oomo oﬁalquiei'

organismo tiende & ser mds grands, los ejecutivos o jefes se v'ex’xq )

-6-.
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on oiertos momonton saturcloes de trabajo, Bs por este motive que
al jofe de lInea se ve en la necesidad de delegar autividaded, -
descentralizando esf las funciones y oreando raspoﬁuabilidadaq,
¥ ol mismo tiempo, @e asesora o trata de contar con apemores o ~
i o consultores que le aconsejen acerea du diferonies aspootos, como
son los juridicos, oontables, fisoales, eto...
N . 2l objetive prinoipal de ln asesorfa en organizacidn, es suminis
N trer asesporamiento y consejo especializado sobre oraanizaﬂén a
la direcoidn de la empresa ouando dsis lo regulera, Su misidn es
; - emitir opiniones sutorizadas cuando se le pida, asi ocormo tener -
informads & le direcnidn general sobre progresos o cuestiones i:_1
teresantes producidas dentro de su campo.
{ , Podenos resumir los objetivos,diciendo n_uexk
~ 1.~ 21 ssesor en organiza.&idn aconaeJe sobre lag jerar-~
quingy fije 1a autoridad ¥ respongabllidades corres
pondientes a oada nivel. ’
2,~ E1 asesor on orgenizacidn agongeja pobre las funoig ’
neg, pues la diferenclavidn de operaciones irae oon
Bigo una divieién en las:aotividades para q_ué sean
més_especializadas y por lo tanto, se logre major el
£in general,
1,~ Bl asesor en organizacidn aconseja sobre las obli~.
gaciones, tanto de wuna persona comd 1a de dada uni~
dad de trabajo. ) ’ o

Entre las prinoipales activida.dea que puede tenar & .0 oargo le,
aaesorie. en organizaoidn ¥ nue generalmente en la prdotica se = '

dan, tenamae las. uipuientess




« Reforma a la orgaxﬁza.oidn de los departamentos que iniegran

la empresa, aiempre ¥y ocuando sea necesaria.,v previa autori-
zaoidén de la autoridad lineal superior,
Hey que volver.a .racordar que aungue la organizacidn dentro
dol aspecto estdtico, debo mer netsmente dindmico para po-
‘derlo expliocar mejor, diremos que lo que mes afeota a la =
organizaoidén es el tiempo, ya que puede quedar obsoleta en
oortos periodos, debido a muohas causas (mejoremiento del

prooesa, nuevas unidades de trabajo 6tc... ).

Determinar ofinles deben ser losm grupos o unidades de traba~

Jo que deben de existir en la empress.

Asignacidn de funcicnes a las distintas unidades do irabajo

y/o propuestas y coordinaocién de las motividades desarrollg

das por ésias,
La asesoria en organigacién debe esiructurar completsmente’

aguellos grupes de personas que inician mievas operaciones

o aotividades, procurande aclararles las dudas q_ﬁe puedan =

surgir, hasta que esas actividades sean normsles,

Doterminacidn de niveles de autorided y éuas ds reéponsu.b_:l;
lided, con base en las funoiones asignadas, ) o
En base a esta funcidn integramos lus oartas de organizgwié

én,

Andlfais y simplificacidn de mdtodos y prooedim_ientoa, aaf
oomo control y vigilanoia de la empresa en todas las fases

de uu.' orgenizaoidn,

Preparacidn de auditor{ns de formas utiligadas en los dirg

rentes procesos parh quey mediante un andlisis, determine.g'

it oo




su aplicacidn y prdotica.
Para esta funoién nos pueden servir bariante los diagramas
de flujo tanto de dooumentos cono de prooesos.

La asesorfa en organizacién como departamento que no tiene

autoridad lineal dentro de la organizaocidn, debe ser la en-
cargada de integrar los informes de las aotividades de los
distintos departamentos, para poder asf dar una opinién -
mas imparoial.

Andlisis de los resultados obtenidos en los diversos pro-~

ocesos de trabajo, mediante la aplicaocidn de stdndares fija
dog y determinacidén de las causas que hayah originado al--
gunn diferencia, sugiriendo las necesidades correctivas —=
necesarias pars aloanzar la efioiencia requerida.

Disefio y modificacidn de formme de control para los dife—

3

rentes departamentos de la empresa.

Los jefes de departamento como los gerentes generales son
los conoargados de dirigir y controlar, en la forma en que
los asesores en organizacidn les faciliten esta tarea, y -
agf poderle dedicar mayor tlempo a otras funciones.

« Blaboracidn de trabajos estadfaticos administrativos ten-—
dientes a lograr una adecuada programacidén de las labo;'eé
de la empresé.

o duxiliar en actividades a los departamentos ouando éstos =
se ven insufioientes (ejemplo en trabajos especiales).

Lgs funciones de asesoramiento en organizacidn es desde el -
consejo al jefe de linea de una upidad de trabajo, departa
mentoy séccidn, hasta la investigacidn profunda y mimuoio-
sa, pare saber una perie de circunstancias y obtener la e -

mayor informacién posible para facilitar la toma de deoi-ff

"siones adecuadas,

-9~




» Servir a un departamento de lInea (en nombra de dicho de—~—
partamento), en alpunas actividades téenices, ya wue 61 —
rruno de asesoria en organizacidén es un denartamento espe-

_ocializado.
IV.~ TIPOS DR ASESORIA EN ORGANIZACION.

Enconiramos quc en la prdctica y segin la convenienoie.,y
ya sea por Indole econdémica, ccme de eficiencia de trabejo son ne-
ceparias dos tipos de asesorfat una interna y otra de tipe exter—
no,

Decimos que es intorna, porque el téonico o tdonicos en organiza-
olén estdn bajo la direscidn y dependencia del director o gerente
de la empresa a la cual prestan sus serviocios,

Eoi‘ lo que respeota a la externa, es a.quelv tipo de msesoria en 65
gaﬁizacidn dado por una persona o grupo de personas, capacitadas
on este tipo de trabajo (sea despacho, consultorfa,etc...), qué -
no dependen de la empresa. Este tipo de relacidn se rige-ﬁor el -
pago que se hace por el consejo o consulta que dan dichos aseso—
res a la empresa. » v

Es importante considerar que al momento de formar una asesorfa en
organizacidn debe d¢ estar perfectsmente organizada dentro de la
ybempresa pdra poder conoger: sus ﬁmoiones, ob;jétivds, linites de
autoridad y relaciones con otros departp;{enfoa ¥ oficinas,

Fs importante que lp asesoriam en organizacidn esté eqta’nléoidé -
gotre una base adecuads, ya que si tiene una basé falsa, su desem. -

pefio serd débil e ineficaz.

=10 -
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Se espera de la asesorfa on organizaoidn que conciba las. neocesi-—
dades, que oristalice los objetivos, formulen y desarrollen los

planes, métodos y medios de control, sigaxi de cerca los Tesulta-

dos y tomen medidas apropiadas que fueran necesarias para asegu~ . -

rar que los fines perseguidos por la empresa sean realmente ob~
tenidos.

a) interna,

Por lo general, la organigacién de la asesoria en oi‘gani—
zaoidn dentro de la empresa no ofrece problemas especiales. Nor—
malmente sus informes son elevados & la direccién general ¢ al —
ejecutivo departamenial interesado en ol asunto. En casos espe-
oificos de algun trabajo relacionado a su labor suelen estar —
los asesores en organizacidn, diéponibles para gu oconsulta para
oualquier ejecutive o depariamenio interesado. :

En todo tipo de aaesoramierito interno, ya en asuntos ;]ﬁrfdiooa,
tdonicos, econdmiccs, en oxganizacién etc..., encontramos aseso-
res espontdneos, altamente interesados en ayudar y son estos, ~—
los ﬁropioa empleados, los obreros y en gensral el personai do -
la empresa. ) ‘
Hay que tener presente también el principio que dicer "hey que
reconocer al personal ocomo asesor", esto sucede my freoua?xte-—’
mente y mes en organizaoién, ya que los empleados, obréros eto., )
son los que viven las situaciones, Un obrero, le puede findiée;'r

al téonico en organizacidén, si el prooeso es correcto o si-ado=

1ece de fallas en alguna parte.

El obrero & empleado debe ser orientado por el dix-ectivp“o”jefeé

‘superiorés, ‘indio&knd'olea» que su colaboracién, siompre se ﬁo'mar&




en ouenta, es muy comin de encontrar este tipo de asesores intei-
nos y se le conoce von el nombre de agesores espont&neds.

b) Externa.

La asesoria en organizacidn externa 1lamada en muchos cuos
oonsu;l.tdria en organizacidén, se distingue de la ix.:tem, en que
unicamente se les contiata para un trabajo determinado, y al —
conoluir dste, la relacidén se termina,

El consulior externo en organizacidn, es una persona gue se oon
gidera capacitada, por gus conocimientos y servicios prestados
a otra u otras empresas, y que van formando un cimulo de oxpe-—
riencias, Es un gran observador, valuador y reconccedor de los
conocimientes y habilidades de cada persona, que laboran on una
empresa, tiene el deber de hacer ver al director con qud elomeg
toa ouenia para el mejor aprovechamiento de sus subordinadog; -
asi{ mismo, el consultor externo podrd planear cufl tdonioa en ~
organizacidn se necesita para llevarse a cabo en el futuro.
Otro de los medios de consulta en organizacién externa, la en-
contramos en los gerentes o ejecutivos de empresas similares, - -
que ge intercambian opiniones. Aungue no es my.comdn en Héxi-
co, se llega & dar. ‘ »

Harold Butler expresa: "Una de las cerasterfstioas mids aorﬂzﬁeh‘-

dentes.de la vidse industrial amerinana es la libartad'oon'ig que

los gerente y patrones de grandes ixe'gooiaoionea comparan nétiur,
cembian experiencias y se benefician con las equivooa.oio_nes"y -
los aciertos de unos y otros, La franquesa con que aekdisoutan'

sus. propios métodos y la buena voluntad con que se aceptan o;-f— -

.
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ticas sobre sus ideas, son sin duda factores importantes de su —
éxito",

V.= CONCILUSION.

Partimos del término ssesor, mclarando que el sentido que
8e va a der al término serd administrative y espeoifioamehte, 80
bre organizeoién. Nos llega del idioma inglés la palabre “ataff',
que significa ayudar o asistir a una persona, tiene esta palabra
anteoedentes militares ( en la época de Federico sl Grande ), la
oual did origen a nombrar a los altoe jefes militares, ayudantes

o asistentes cue los auxiliaran en su trabajo.

La .Organizacién es uno de los elementos del proceso administrat_a‘_.
vo, Responde la Organizacidén a la pregunta natural de /, oémo se
va hacer ?, Hay que tener presente que el proceso administrativo . -
siempre lleva une misma seouencia y que nos sirve, tanto para un

probleme ocomplicado como para cualquier astividad sencilla,

Resumisndo lo oue es Asesorla en Organizacidn, encontramos que =
es el auxilio gue se da al ejecutive de linea, en lo concernien~

to a las diversas actividades, ya sean de individuos o unidndes,v

pars lograr con esto la mayor eficiencia en su ejecuocién y 1°"'.

_grar los fines rromuestos.

Entre loas objstivor principales de la Asenoris on Orgnni:',pdidn -
entdn 1 e ~ervir y ayuder ( aocorcejer ) sohrar o) jerarquices

b) funcioresj ¢) obligrcioncn,

rh07, blor, ‘dentro de su trebejo normel encontramos olertas notide .

- 13 -




vidades come sons reformas a la oreeanizacidn; nive'les de autoridadsj
aud:l;tcz"Ias sdninistrativac; andlieis y simplificacidn de nétodos ¥
procedimiontos. .

Encontramos en la empresa dos tipos de asesorfa: a) interna ( de-
pendencis del patrdn de la empresa)s b) externa { dependenoia uni=

oamente por el servicio contratado ).

SO Ve

s




P i CAPTTNLO. SEGUNDO

GUTA GENERAL PARA ELABORAR MANUATERS EN ORGAH'.[ZACION.




I,~ LHYRODUCCION.

log manuales en organizacidn son una de las herramientgs
mds eficaces para evitar la 4ualidad de mando y direccidn, confu-
gién del pergsonal en cuanto a sus jefes y subordinados, syuda a8 -~
gituar al perconal dontro de la empresa, sofiala el tipo de aﬁto--
ridad que existe, asf como los canales de comunicacién mue hay -
dentro de la empresa. ‘
El manual nos girve también para evitar problemas en el oorxrento
desempefio de las actividades de todos los empleados y trabajado-
res. Tratar de realizar un manual de organizacidén requiers, no =
golo de buena voluntad por quien lo trate de hacer, sino del ma-
yor conocimiento posible que se tenga sobre lo que es un manual

¥ para qué sirve.

La gula general trata no sdlo de aportar la teorfa referente o ~ -

acerca del manual en organizacién, siuo que va mis éllé de ese -~
objotivo indicando le mejor forma de realizarlo, para alognzal‘ -
la méxima utilidad que se le pueda obtener al manual,. :

La gufa la puede utilizar tanto el profesionista (Lioanoi»adoren

Administracién, Contador, etc...,), como la persona empirioca, sin
conocimientos teoricos sobre administracién, pero con alta expe;
riencia en puestos ejeocutivos como gorentes, jefes, necesitados =

de herramientas para organizar al personal a su oargo.

Se consideran seis puntos necesarios para elaborar una gufa gene- .

ral de manuales en organizacién, que son:

- 16 -




——  Delinicidén,
~a) Tipos de mamales
<— Utilizacién.

== Formulacién.

-2) Andlisis y valuazoién de puestos.
~b) la tdonica mds adecuada

w— Contenido de un mamaal tipo. "Departamental"

e

~— Objetivos que persigue el manual en organizacién .

-
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IT.~ DEFINICIONES:

Tretar de recopilar la informacidn 'completa gobrs lo que

go ha esorito de los manuales de organizacién, equivaldrfa-a ocu

" parge durante toda esta tesis de mencionar lo dicho por un solo

autor o a llenarls exclusivamente de definiciones,

Podrdn bastar algunos autores para dar idea de lo que es el ma~ .
nual en organizacidn, ’

Ernest Dale define el manual de organizacién como "una guia au-
toriz;da de la organizacién de una emprasa. v

José Antonio Ferndndez Arenas dice: "los manuales de organiza~
0ién representan el andlisis de las gr4ficas o ocuadros sintéti-
cos de la organizacién",

Es neoesario agregar que estas grdficas de organizaoidn o ocua=~
dros sintéticos son la reunién de los elementos mds necesarios
para poder lograr una buena administracidn.

Viotor Lazzaro. en pu libro 'sistemas y precedimientos™ dice.s -
el manual en orge.ni‘zaoidn en agiel donde se tiene la taTea de
organizar, delegar, supervisar y vitalizar®, ‘

De las definiciones anteriores podemos-darnos ouenta de la im=

i po::tanc:[a de un manual en organizaoidn, dentro de una empresa

y obtenerse una ocuarte definicién que seria: "el manual de [} o

ganigacién representa la concentracidn del proceso administra- '
tivo". . - ’ SR
El. manual de organizacidn debe de inolufr en forma eéorita to-/

do- el proceso adminiatmtivo; algunes autores indiocan que debe '

© de llavar un prélogo para que. entusiasme a.l leotor oa perso—

- 18 -




NS it e,

nas que intervienen en su reﬁsion o auid en su elaboraoidn, par§
‘ méds que un prélogo debemos incluir el historial de. la emprasa.'

P Se haoce mencidn que del proceso administrativoe integrado resulta
ol mamal dé organizaoidény es de sup'oisr que los dirigenfes de ~

la empresa cuentan con los elementos neoesarios para formularlo,

pero unos podrdn elaborarlo mds extersamente que otroa, segin la
necesidad de su empresa. )
El memel en organizacién serd entonces aquella codificacién en
donde se enouentran todas las funciones y sub~funcionesj donde
, se pueden observar los objetivos, consultar las politioaa Y 00~
nocer los sistemas y procedimientos para tomar decisiones acer—
; tadas,
Un autor de renombre especifica ocomo necesario un mamual pars -
oada fuhoidnt asi tiene mamiales de produccidn, de ventas, fi-
nangas, %0ees reuhiendo las partes intagrales de los muzmale_s

de los archivos donde se encuentran boletines editados sobre =~

) ‘ procedimientos de fabrioacidn, eto... pero la parte més imporw
' ' . tante para el autor es que el manual es lo mds adecuado para -
' i . la comumnioscién. ‘
i Otro autor menciona que el preparar adeeugdamente el manugl ==
ofi‘eoe oonmpleta infomaoidr; sobre los asuntos oorrespondienteé
a oada puesto y permite oonoocer las relaciones oon los domds -
puestos de la organizacioif, ’

.Las empresas érogresiﬁtgs hen llegado & considerar sus extruc-
turss organiintivaa,planeamiento de politicas y prdotica de -
prooéd.imientos, Bimplementé ocomo 8lementos de administrao'idn -

aue deben cambiar tan ‘s memdo ocomo se requiera para‘aa.pitéli-b .
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zar nuevas oportunidades de negonio.

la organizecién en su parte dindmica debe tener su plante&miento

_flexible, ya que algo que hoy es necesario mafiana deja ‘de serlo, -

Por todo 1o expuesto ahteriormente, estai_teais praténde reunir -

" eaos datos oomo ayuda y base en ia formlaocidén de un mamal de =

organizaoidn, o sea mosirar les herramientas necesarias pars lo~
grar una buena administracién, no prejtendiendo que sean las 6b1}_
gatbriaa, ni siquiera las indispensables, pues bilen puede ﬁresoig
dirse de alguna de ellas o aumentarlas segun el fin que se persi-
gue. la guia tampooo"buson que los prsos sean idénticos en la =
formulacidn del mermal para todes las empresas, sino simplemen;-

te trate de dar una ideas de ddnde partir para lograr un buen ma-

nual,

a) tipos de mamuales.

Los mamuales pueden ger de diversos tipos s'e‘gu,.ﬁ, gea ol -

aloance. ciue' ge pretende oubrir, de esta forme me pueden dividirs

Lo~ Cenerales. )
2.~ Departamentales,
3.~ Individuales,

" Como su nombre lo establece,. los genorales son loe qixe dubi-en el .
féz'ea total de comunicacién en la empresa; eatoa manua.los indican :

lns mnciones de todos y cada une - de los elementos enlamdos en--" a :

tre 8l, lingOS & su vez oon todos los departsmentos de 13 oom—-

: p&ﬁfﬂ.




Léa’ Departamontaleos son los manuales espsoificos dentro de la on~
presa y generales dentro de su departamento.

ios Individuales son especificos al puesto en cuestidn, ‘de que se
trgie, mds que nada tendria epkrealidad una carta de descriﬁaidu
del método o andlisis del mismo, indiocande los datos generales, -
las mnoiones gendricas y espscfficas, la ‘responsabilidad dai mig
mok, 6tCaes

La base gque-se pretende dar con la tesis em una gufa para formar
un manuel en organizscidn de tipo general, teniendo, si se deses,
varias copiaa del mismo para consulta de é;uian lo necesite -en la
emprest. Ganaralment'e 8l manual se prements en oarpetes de hojss
substituibles, con el objeto de que si surge algin camblo en la -
organizscidn poderlo suprimir, reemplasar o haser la correcoidn -
que SO8. neCeBATig. . '
Se baoe también en hojas substituibles, porque se_tiene en mente -

que el mamal debe estar al dfa, en todo el contenido‘de su infof’

o maoidn. -




IIT.~ UTILIZACION,

Como ya he indicado el mamial es una de’lag prinoipales herrg
nientas para-la asesoria en orpanizacidn; ya que a través del ma~-
nual el asesor se pone directamente en oontacto con la labor que =~
réalizan los empleados y los trabajadores, de cualcuier &epar‘ta——
mento o unidad de trabajo, por otro lado, el mesnual sirve como he~-
rramienta de adiestramiento al personal de nuevo ingreso,‘que‘ en -
muchos oasos no sabe de lo que estdn realizando las demés personas
a su alrededor, ni de la importancia de su propia actividad por -
muy sencille que esta sea, lo indica también al nuevo personal, -
con quien debe acudir en caso de alguna duda o problema, siendo el
manual una buena gula par: estos casog. »
El manusl tiene gran utilidad parae el tdonico en organizaoién, pa-
ra tener constantemenie antualizados lﬁn procesos de trabajo y los
sintemas de control existentes. '
Las ventejas del manual se obtienen desde su.preparacidn.o -revi--
8ién. Fl ocomitd, equipo o personas expertas que preparan o ayudan ‘
en el mamial, adquieren un conocimiento mds Intimo de la empresa.
Por consiguiente, el manual es una concentracidn de normas de oon—i
dﬁota que sirven de guia para alcanzar los ideales, metas u objé—_
tivos y para que sea nés £8cil Yy qéertada. la toma de deoiéionéa -
ouando e afronta algin problema, y no tomar por no tenerlo pre-—
sente, oceminos equivooados que puedan retrasar las metas, .

Siempre se considéra a la empresa como algo que se crea, gque go -

- 'dir‘ige a metas, fijando para ello polfticas, sistemasi y»prooa'di--
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mientos para que sirvan de directrices en el caminoj todo lo. antew

rior muestra sin lugar a dudas, que tgdo manual en organizaoidn es

: util, ya que es la herramiente clave de todo dirigente en la coor-

.dinacidn de eaﬁzerzoa.

IV.~ FORMULACION,

Dado que el manual en organizacidn es el instrumento —
més importante para delinear las actividades de la empresa, es ne
cesario formularlo de manera oorreota, muchos de los datos que ha
brd qﬁe reoopilar serdn obtenibles por medio de entreviatas, por
lo que se mensciona a contiruacién los principioe indispensebles: -

de la entrevista, y soni
"Prinoipios de la Entrevista®
a)e= Obt’ener informacidn.
).~ Proporcionar informacién.
6).~ Oanar un amigo.

Todo ello en la medida prudente necesaria.

‘_ La formulacién consiste en primer término en plantear el problema ‘

'v'y 'eéto e lleve a oabo por un especialista o bien por un oqmifé' ° E

grupo nombrado para tel fin, o efectuar la combinaoién del egpa~—.

‘oialistd y el grupo, y nombrar al primero coordinader del s’égun-—- -

do, en 1ia intéligenoia de que lo mejor serd ilua al grupo onté in~

“tegrado por pérsonal de la empresa (asesorfa interna), pars’ ﬁua' -

L -23-
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- 'Eat'o es lob que se pi‘bpon_e oomo ooht’enido_;daal para el

consideren que el trabaje a desarrollar va a ser creado por sllos,
en el medio en'que eatdn acontunbrados a deuanvolvei-ae, pueatb qué
de emte modo, tomarin con entusiasmo. au. labor y podrdn oénseguirse
el objetive fijado.

Se considera el manual en organizacidén como instrumento genérido ~-
de la direcoidn, estando integrado por siementos espgcifiéos’. Ast

el mamial de organizacidn que se propone serd el siguientet

1,~EL NANUAL DE ORGANIZACION

1.~ loa objetivos y polfticas de la empresa,
2,~ Andlisis y valuacidn de puestos.

34~ Qrdficas y reaponsabilidad linesal,

4.= Ofganigramas.

2,~ MANUAL DE TRABAJO

+ 1.~ Sistemas de trabajo,

2,~ Procedimientos y mdtodos de trabajo.
‘3o~ 103 ORAFICOS DE PROCESO

1,-~ Anteoedentes,

2,~ Disgranas de"prooeao. L
-3,~ Diasgramag de las operaciones del proo.'eso.
4.~ Diggramss ‘del andlisis del prooaao.‘: .
5em Dia‘grnmaa del operaric en ol proceRo

6.-’ Diagramas de recorrido,

7+~ Bstudio de carga de mdquinas,

7
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organizacién integralj pero se vuelve a repetir que sélo se preten
de dar una base, o guls, para elaborar un mamel que 2 la vez de -
prdctico ses real, pudiendo haver los ocambios gue se juzguen nece-

sarics segun sea el objetivo que se persiga.

a).~ Andlisis y Valuaoidén de Puestost

Se puede definir el andlisis de trabajo como el procedimiento me~-
diante el cual, los hechos con respesto a cada trabaje se desou——
bren y observan sistendticamente, es el método de estudio que va
de lo compuesto a lo senoillo, para lo cual se descompons cada ——
puesto en sus partes integrantes: Operaciones, cualidades, respon
sabilidades y condiclones de trabajo.

El andlinsis de puestos, responde a una. urgente necesidad de lé. -
empresa, para organizar eficazmente los trabajos de dsta, ya que
ee indispenssble conocer con toda precisidn lo que cada trabaja~
ﬁor hace ¥y las aptitudaé quo. requiere para hacerlo bien.

fara enfoom“dehida‘mente al estudio de andlisis de puestos, s@ ~.
explicars primeramente lo que es el puesto: "puesio es el conjun~
to de operaciones, oualidades, responsabilidades y condiciones =
que forman una verdad de trabajo, eepecifioca e impersonal.

Los andlisis de ypuestos sirven para slaborar los me.m;aies de or~
ganizacidn {generales y departamentalas), para dpr informacién -

correcfa; a-laa autoridades superiores, Jjefes inmediatos supervi-’

‘sores, trabajadores, eto..., ol andlieis orea un buen sistema de

gueldos y salarios e impentives,




b).~ La Téonioa mds Adecuada.

Por lo emunciado anteriormente, se aclara que la obtencién de los

Y . datos relativos a oadd puesto son por medio de CU'ES’I‘IONARiOS, que

A
%
g

a su vez gon llenados de diferontes formas y que sont

1.~ Llenados por oada empleado.
2.~ Llenados por cada jefe, con la asistencias del emplesdo.
3,~ Llenados por el analista, con la asistencia del empleado.
4,~ Llenados por el analista, con la asistencia del jefe de=
partamental,
5.~ Llenados en forma combinada,
A los anteriores métodos se puede complemsntar con la observacién

direota en el puesto de trabajo, aun tomando tiempo de labor, for

e mediante la ouel sabremos si el puesto en cuestidn estd o no ~

‘“sobre cargado. ‘ :

1 ‘ En realidad el método combinado podrd ser la forma més favo;'abie

iR para aloanzar resultados satisfactorios.

Es indiscutible que las personas Qup van a levantar el mamal re-
quieren de una especial preparacién y conocimientos es'pecffiooa',-r-;_
ye que su objetividad dard la pauta para una exactitud en los Tom
sultados. ‘

" El cuestionario ideal para levantar Bo 8010 mamxalea de organiga- . .
cién, sino también andlisis de pucstos es el 1lamado "An&lisis -de :
Labores”, Los andlisis de puestos en maohotes o oueationnrios, --v )
pueden ir.de lo sencillo a lo mds compuasto, dapendiando el o‘bje-;. K

' tivo & que B0 requiera llegar, Si se desean oonccer 1as »func_.ionea :

' propias de determinado puesto bastard emunciar un énoabazad'o.que s
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informe sobre datos generales, y el listado de:sus actividades, pe-

ro si se desea elaborarlo en forma mds oompleta, me incluirdn mds - 
1 datos gensreles. i )

Las labores las dividiremos en deseripoidn genérioca y especifioa, -
ﬁnoluyendo despué‘a el estado de los factores y sub—faotores necesg-. '
rios para valuar el puesto, destacando la gemblanza del traba.jo, -

importancia y significacidn.

" ANALISIS DE IABORES *

Foohas

1.~ Nombre del Puestot

24 ¢ C‘dal otro nombre suele ddrsele al puesto ?

1
!

3.~ Hay en la emprosa otros puestos semejantest 'SI ( ). .No ()

4o~ § Cdales son y en qué son diferentes a éste ?

5.— & Dénde estd ublocado el puesto qda se estd analizando ?

6.;- I3 .Quién o8 ol jefe inmediato 7

¥ 7, i Cudntos y quiénes son les personas a sus Srdexes ?

'8‘.- ;,kkA qud ‘otros funcionarios o jefes, informa acerca de 1las do- '
4ividades a su oaTgo ? .




9.~ 3 Do qué informacién se trata ?

16.~ Si tiene trato ocon personas ajenas a la empresa, como proove :

dores,. clientes, etc..., indique quidnes son:

11.,~ ¢ Cdal -es su jornada normal de {rabajo ? De _ajy de

a .- de lunes a vierneaj los sfbados:

12.,~ 0zl es su hora de descansc o para tomaer alimentos:

DESCRIPCION (ENERICA :

En este apartado deseamos obtener una idea muy general del conte-

nido esencial de; puesto qﬁe ge estudias

DESCRIPCION ESPECIFICA:

En las hojes siguientes vamos a tratar devo’_‘btené’r' una descripoidn s

Loy bdetal'lada de las oblignoiones que tiene el pixeéto de'freliéjo. :

Se trata nimplamonte de. conocer la importanoia del puesto, sin et

tomar en oons;deraoidn & la persona que 1o desempaﬁa.. -




Para empezar, en gsegulde hay que tratar de hacer una lista que com
prenda el total de las funciones u ocupaciones que est&p & 08rgo -
del puesto; prefiriendo hacer dicha lista en orden de realizaoidfx,
poniendo mimeros a cada funoién o aotividad, buécando una seouen~

oia légica,

I.~ Actividad Diaria ¥ Conatantest

( anoctar s6lo las que ocupen media hora o més, y que se den vtc'd.c’s
los dias, una o varias ireoes al dfas por ejemplo, hacer los depé-

sitos al banco, llevar recades, producir fichas de diarios,eto...)

I1,~ Aotividades Periédicass

(strvase anotar aguellas amotividades que no son diariss ni oons=-
tantes, sino que se repiten a intervalos regulares té.les comoy i'_q
portes semanales, mensuales, anuales, eto.., tales oomo log esta-

dos de contabilidad ).




X" el erupo que usted crea que representa mejor la aituac:.dn de 2

IIl.~ Acotividades Eveniuales:

(' aquéllac que sélo ee pregentan en ciertas cimunstanaiaé,o a in~

‘t‘er{ralos muy irregulares; Vgs' cambiar ointas a la mdnquina de esori

birj reotifioar detos en el archivo, auxiliar en les labores” de — '

otro departamento, etc...)

IV.~- Otras Obligacionss o Responsabilidades:

( son todss aquellas que no hayan quedado comprendidas en los tres’

grupos anteriores, sirvase anotarlas en seguida ).

Con todo lo anterior, ya tenemos una semblanza del trabajo u_ué-— '
tiene el puesto a ‘su oargo. Necesitamos ashora conoosr su importag
oia y.significacién respecto de: los demés puéstos oue ‘existen en
la 'empreaa; para ello, hay que considerar oon déﬁeﬁimiento' iosrv— k

apértadoiz que siguen, ¥y luego de pensarlo muy bien, sa?xa.lar con - i S :

su pucoto, tratando de.ser lo mde exacto ponible, gracias.

A
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1.- INSTRUCCION : Piense usted por faver, en los conocimientos ge-

nerales y especializados nue se necesitan para déuempe?‘:ar el tra--

bajo que ‘tiene a su carpo, o puesto y diga s

1) Basta oon saber leer, esoribir, sumar y restar nﬁéf“ '

ros enteros.

2) Requiere haber terminado la iniztmciénvprimaria, ia. -
secundaria, o por lo menos un afio de estudios comer—~
ciales ( contabilidad o taquimecanograffa ).

3) Es necesario tenmer la instruccidn primaria, la secun~
daria, o por lo menos un afic de estudios comerciales.

4) Es indispensable haber realizado estudios de comercio
'Y administratives de gren amplitud o equivalentes a -

una oarrera profesional,

. DETALIE: de ‘los conocimientos que se consideran necesarios. . . )

T

' -Operaciones de cdloulo mercantil,

Contabilidad elemental,

’

Leor,
Eseribir con claridad.

Operaciones aritméticas, fundamentales.
Cdloulo matemdtico o estadistico.

Dibujo.
Publioidad.

Tarifas especiales. » .
Trdmites con ofioines publicas.

Prbfésionistan en derecho adipiniatrativo.'.




:I.Iecanor_rra‘fia .

Manejo de
Manejo de
Mane jo de
Mane jo de
lanejo de
" Manejo de

. Otros:

Taouigrafia,

nrchivoé.

sumadoras.

méquinas de contabilidad.
caleuladoras.,

autos o camiones,

médquinas I.B.1!.

2.~ EXPRRIENCIA: trate de recordar si fue o no indispensable, para

poder trabajar con la compafila baber tenido algune erpeiienoia en

el trabajo., No se trata de saber la experiemcia que usted te'nia,—'

! ;
sino sinplemente si le sirvié o no en su actual empleo,

Supuestos los conocimientos bdAsicos para pbder desempefiar el pues-’

to, se pretende determinar el tiempo necesario que Iigra dominp.r —_

dicho puesto debe estar trabajando la 'persona que lo ‘coupe:

2

3o INICIATIVA: Pensar en la. amplitud con que hay que é}niplea;"j»s\; o :

‘oriterio o el propic juicio, para tomé;' decisiones en.su t;'ja:ba‘.jo:‘i S

1) no hace falta mds que un mes.
es necesario m4s de un mes pero menos de tres meses, -
3) mds de. tres meses pero menos. de seis meses. -

4) mds de seis meses. .




—rr et e

———

2

1) Se requiere habilidad solamente para interpretar las
i

6rdencs recibidas y ejooutarlas convenientements, en

oondiciones normeles <4e trabajo.

—

Se requiere iniclativa para poder resolver algunos -
problemes sencillos que se presentan sventuaelmente -~
en el trabajo.

N R
Se requiere iniciativa para resolver problemes sen—

~

villos, que sv presentan constantemente en el traba~

Jo.

4) Se reguiere muche juiocio para poder resolver proble-

mas diffoiles y de trascendencia, que se presentan -

en el trabejo.

4.~ ESFOERZ0 FISICO: Estar siempre sentado ante la mdouina do es-

uribir, llevar y traer recadoss, tre.hsportsr bulto_s de ‘correspon—

dencia o archivo, eto... sin_mifioa un esfuerzo fisico, ouya conti

nuided e intensidad, tretaremos ahora de establecer.

1) E1 trabajo oxige muy poco esmarzo‘,‘pues es baqtané

te variado y edlo se realizan operaciones oorrienfee

en un puesto & esta naturaleza.

2)El trabajo requiere un esfuerzo ffsico bast_anto‘ An=

3

tenso, pues las operaciones #e repiten con micha =

fraecuencisa.

}.Se realizan esfuerzos ffsicos intensos, .pero no de. .-

manera constante.

4) E1 trnb’a;jo‘exige esfuarzo fisioco intenso y ‘constaﬁ_—

. te por razdn del puosto.
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DETALLE: de las mfquinas utilizadas,

méquinas de escribir.

~——-—— ndquinas de copiar, duplicador, vmimeo'gz‘aﬁ’a, ‘eto.

méquina proteotora de dooumentos. ' :

méquina de sumar,

mdquina de ocaloular. : S RS
ndquina I.B.M. ‘ ROt
mdquina franqueadora.

méquine de contabilidaci.

dictdfono.

otras,

i : Diga el estado en que sé enouentra el equipo:-o méquina " ":

- que-usat

le.~ Perfeoto

2,~ En buen estado

3.~ En estado regular
4.~ En estado deplorable

Diga 1a frecuenoia con que uea dicho équipol‘ (1os poi‘peéﬂ

tajes sirven para indioé.rlé, més o. menos ‘lg_‘:’pféﬁbrcidn &

‘de su tiempo de trabajo.que ooupe el oquipo). -

1.- Pooo (104) o L




!
:

2.- Frecusnts (25 %)
3.~ Repetido (50 %)
4.~ Constante (m4s del 50%)

5.~ ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL: nos referimos a la intensidad y, ~
prinoipalménte, 8 la ocontinuidad del esfuerzo de concentracidn y -
de atencidn que se reauiere, o el cuidado y esmero que debekponer-

se en el trabajo, para evitar perjuicios de todo orden,

1),~ Sélo se requiere la alencién normal que debev-pcner-‘
se en todo trabajo. '
2)em Rea_uiei*e mucha atensidén, pero sdlo durante perfodos .
cortosy por sjemplo al cobrar dinero en efectivoj =
al recibir instrucciones, eto... )
3).4 Se reaguiere que se pohga atencién intensa en perfo- , .
v dos regulares, por ejemplo al werifioar ognt:ldades
[ oondicionea, nedides, eto... 7 '
4).~ Se requiere una atencién oonstante intensa y soste~
nida por la delicadeza de los asuntos qus ‘86 cbntr'g .
lan en el puesio y el peligro‘qué existe de cometer

errores de trascondencisa.

‘ 6.~ RESPOH%ABILIDADE? EN VALORES: no obatante el ouidado habiml
. que pongamos en el manejo de bienes, equipo, valores, eto..., no -
ppdemo_u evitar que puedan perderse, dafiarse o imtilizn:ae; 'po’rn-f o
élio fratamoq de puntualizar, en el oaso de que algo‘pudiei‘a ocu-‘-—-kf

.rrir en su puesto, ouanto- costeria a la empresa en efeotivo, tal -

eventualidad (diga usted en que conaisten los perjuioios)
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1).~ los perjuicios no son de mayor importancis, pueden

"adcender ‘ouando mucko a 8§ 50.00

2).~ Los perjuicios pusden ser de mds de & 50.00 pero - - : -

no superiores de § 500,00

3).—7 los perjuicios pueden llegar hasiu § 1,000,00

i 4).- Los perjuicios pueden ser de mfs de § 1,000.00;' o

ner un ejemplo del perjuicio médximo que se puede -

presentar:

i
i
H
H
¢

To= RESPONSABILIDA.DES EY EL. TRATO CO¥ EL PUBLICO: todas empresa es
el resultado del patrocinio de sus clientes, pero por la gran -

susbeptibilide.d de déstos os fdeil originarb perjuiciéé a la empre-

say por ligers.e indiscreciones o malos modos on el desempefio del

puesto, en este casmo tratemos de estimar lo que ello podria sig-
‘ n:.ﬁoar pare la empreag.
1) - No tiene el puesto. ningin contacto oon el pﬁblico.

2). Pueden oausarse dafios a la enpresa, ror indiecre-— o

’ eiones o falsas informaoiones.



3).‘- Pueden ocausarse pequetios reasentimientos, por falta
de atencién a clientes o provaadorea;

4).~ Pueden causarso muy gre,véu dafios & la enpresa, in-

clusive la pérdida do negocios, por falta de taocto,

o dc dimorecién, de eduoaoidn, et6,.., ya gue BU ~

funcidn es, preovisamente, tratar oon el pdblico,

8.~ RESPUNSABILIDAD EIl TRAIITES Y PROCESOS: Hay veces que un error,

por pequefio que parezoa, es causa de oue la empresa tenga. que gas- -

tar, ﬁerder o dejar de gantr algunas sumas de dinero, por ejemplo:
ocobrando menos, pagando de mds, oubriendo multas o sanciones en =
efeotivo por falwa de cumwlimiento & alginos trdmites, oto...Eso -

a8 lo quo. tratamos de wvalorizar como sigue:

1).= E1 perjuicio es muy poco probable y no serfa nieyor
de $ 100,00

_ 2),- Bl perjuico existe y podria llegar a ser hasta -do
$.1,000.00 . ' '

3).= Bl perjuico podria ser mayor de $ 1.060.00,' pefo -

menor de $ 5,000.00

4).~ El perjuico puede llegar a ser mayor de, § '5,000,00
: Poner un e:]dmplo del perjuice néximo que @e puetie'i:ré—’ i

sentars




10.~ AMBIENTE DE TRABAJO: Por ultimo, tratamos de resumir: las cose
diciones generales en que se desenvuelve el personal duranta‘ 91 -
tiempo que permanece-en su puesto, dedicado a-las labores ds BU —- : i
oargo.
1)e=
2)- _
3).-
4)-
- . R CON'DICIOHES._' '
. EDADide . e afios;
s
;« »}:x

9.~ RESPONSABILIDAD POR TRABAJO DE OTROS: Se trata de entablecer -

la extensidn de los deberes de supervisidn y control, en razén de
los gubordinados qﬁe dependan del titular del pueafo, corio ‘gigue:

1).~ S6lo es responsable de su propio trabajo.

. 2).~ Tiene de uno a tres subordinados.

——————— e

_ . 3).~ Tiens de cuatro a diez subordinados.

. 4).- Tiene mds de diez subordinados.




INIOUAS:

"vdév_la. oxplicnoidn de ellos a las necesidades de.la empresa.

ST-)XVO:} hombre ( » ) mjer ()

'STADO GIVIL:  smoltero { ). oasado ( ) »
E’DUCACIOiT HINIMA: Primaria () - Secundaria  ( ) Preparatoria (
0 EOGUIVALENTE: Comeroio ( ) Te.quimeoanografia‘( )} Dibuge (. )

PROFESIONAL DE:
(o pasante)

Dominar ( ) Entender ( )

. OBCERVACIONES ©UT CCNSIDERE PERTINZNTES EN RELACION CON TODO LO
. A¥TTRIOR.

¢ Cdmo podria usted irabajor mejor ?

’anv el 'modelo anterior so dd perfeota cuenta de 1o 'ompleto que';

“puede gor la eloborscién de un mamial de une empresa. Se puede, s

' a\!i; a.mpliazrio mids, a satisfaceidn, agreg&indo factores y adoptan—

-‘397',‘




' Generalmnnta 5o utiliza el modelo anterior, tal como se presanta,

- poniendo ﬂnioamante al personal en antecodentes para que 1o aprue

'ne y asl ooopere ‘a realigar el estudio,

- Vo= CONTENIDO DE UN MANUAL TIPO. "DEPARTAMENTAL",

En el ocontenido del marmual tipo se indican onoe aparte~

dos, cada und oon una pequefia’explioacidn del asunto a.tratar en

oeds inoiso. Hay que volver hecer la aclaracién de que siendo una -
guﬁ el marual nuede variar segin las necesidades de la empresa -~

on m&e o ‘en menos, los incisos soni

.~ INTRODUCCION
IT.~ OBJETIVOS
ITII,~ POLITIOAS QENERALES o
_ IV.~ CARTA DE OROANIZAGION DEL DEPARTAMENTO
Vi~ DIREGTORIO = S
V1.~ OUADRO DE FUNCIONSS GBNERICAS
VII.~ DESCRIFCION Di 10§ PUESTOS
VIII,~ PROCEDIMIENTOS IE TRABAJO (msmuomxvos)-
"IX.- DIAGRAMAS DE FLUJO-
X~ CATALOGO DE FORMAS
v TERMINOLOOIA EMPLEADA




DESCRIPCION

. 1) .

I.~ Introducoién.-
En este punto se trate de der sl lector uns idea derloé be
nefioios gue puede obtenscr con el uso del manuel. Puade =
‘tami)ién servir para dar e oonocer la historia del devarta— k
mento y su trayeotoria, a fin de aue comprenda con mayor -

fooilidad los derds puntes del manuel,

1l.~ Objetivos.-

Se eapecifican les metas que se han fijado en ia Direscoién

y en el depertamento, mispos que orientan les aotividndeé

del mismo,

IT1.~ Politiocns Genersles.—

.Se fijan las normas gue regulan, orientan y rest:.’.n,gen los - -

oriteriocs y eotividades del personal para nloanzar 1o:§|’ obw

jetivos del departamento.

1V, Carta de Organizacidn del Départamento.-

DA una idea exaota sobre lon canales de conunionoién, ﬁm—

oiénamiento ¥y estructura del Dgpa‘rtwento,

Vo= Directoric.- -

.- Be presenta en orden jerdrquico de puestosy 'elv' hqﬁbfé ‘de
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las personas que integran el departamenio.
fa Py

VI.- Cuadro de Funcionos Oendricas.-

Se expone en forma genoral pero jerafquizadas por pueétos,",.-.

las funciones aque realiza el departamento.

. VIT.- Desoripoisn de los pueotos,.-

Se especifican brevemente las aotividades mds ceracterfsti~
oas de los pueatos, que cirvan para definirlos sin entrar a -
detalle, También se fijan en terminos generales sus respon-:

. sabilidades.

: VIII.~ Proosdimientos de trabajo (Instructivos).-—

Se. describen oronoldégicamente paso por Pago los métodos de

tra’ba;jo de oe.d.e. proceso exiatente en el departamento.

IX.~ Diagramas de flujo.-

Muestran en forma grdfica y seouencial las di'stintas.bpeing S

clones descritas en el punto anterior.

. X.~ Catdlogo de Formas.-

Es un compendid de todos los ‘mzohotes gue se ﬁitil_izé.n -en lqé"ai




prooenda de trabnjo del devartamenio que pueden serviif para:’

aontrol, informes o de herramiente de trah'u.do..

XI.- Terminologla Emploada.-

Debido a que en ocasiones se wiilizen palabras con un signi—,‘ ’
ficado especifico ssa téonioco v wsimple arzot da irabajo, es
necesario dar una definicidn o explicacidn que 1hdiu_ﬁa al -

lector el sentido de la palabra utilizada.




VI.~ OBJETIVOS QUE PERSIGUE EL MAMTAL EN ORGANIZACION,

l.~Dar a conocer las mnoiones de la empresa, asi ocomo las del de
partamento, ofioinua, seoociones, grupos que la componen.

2.,~Precigar las obligaciones y responsabilidddes de todo el per-
sonal. :

3e~Evitar que existan d\iplioidades en los trabajos y eetnbleoer‘-
unifornidad en los mismos.

4,=Ayudar al adiestramiento del personal de muevo ingreno.

5.~=Mantenexr informa,doka.l personal rospecto a los .oe.m’uioa que Be =
operen en la organizacidn y en las funciones del departamento,

6o=Servir oomo material de oonsulta en las distinté.s unidades de
trabajo. )

7.~Bjercer por este medio un control ‘adminiatrqtivo permenente, =

gobre los d:l.stintos sistemas y procedimientos de trabajo.

8.~Motivar a los emple-xdos e realizar aus labores bejo 1oa linea- :

miontos maroados por-la direcocidn. :
9.-Faoilitar el establecimiento de mevas unidades de trabajo. -

10.~Conservar u preservar les experiencies de la organizaoién.

-ag -
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| [CAPITULO  TRROERO

auIA GENERAL PARA- BLABORAR INSTRUCTIVOS DE TRABAJO.-




L.~ INTRODUCCION,

la gufa Ooneral pare la elaboracidn de Instruotivc;s, trata -
de satisfacer la necesidad que existe en cualquier organizacién,

de la realinacién de los Instructivos de trabajo que a travds de

_disposiociones téonicas y explicativas sirvan para el correcto —

cumplimientos de actividades.

- "La gufa, se esoribe gensralmente para uso de los jefes de ofici-

na, i acaso jefes de seccidén o de grupo, quienes serdn loa en——
cargados de redactar los instructivos correspondientes de cada -
uno de los tipos de antividad que se ejeouten bajo su coording—
oidn.
De este modo se concideran seis puntos fundamentales para elabo-
rar Instruotivos de trabajo: .
i ~ Definicidn,

- Finalidades que ée peraiguen,

- ’l‘éénioa.s debreda.coidn.

- i’resentacidn y formato,.
Utilizacidn,

. _Cbn,‘la tdonica de redecoidn, hay que ‘tdmar en cuenta que hvayuque
" realizar una exposicidn elemental, que no se pretende haqér nip- o

Ugdn deéarrollo gramatical docente, pues su objeto oomo. el .de 1o's;:.jv

demds puntos, conaiste en sefialar normas ganerales, que 8¢’ preoi
san para la elaboraoidn unifome de Ixmtnwtivoe. : :
Hds ain se recomienda, para lograr loa mejores resultados on los

bfinea que se persiguen al elaborar un Instruotivo; oonsultar on :’ ,‘

1o ind:.spensnble una Gramﬁtioa asf o,pmo un Diooionarivo en Eqpa.no}..
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Se trata de lograr oon esto, que sl trabajo 1lenard el £in qué'f
ﬁersigue; proporcionar una gufa gene:t"al pera eleborar Imstructi~

voB con el propdsito de que sean encausados hacia la éenoillez Y

uniformidad,

II.- DEFINICION,

Para los fines de esta gufa general, Instructivo es un con—

.Jjunto de disposiciones téonicac y eoxplicativas para el 'cumpliﬁi-"‘

ento de las diversas actividades que se desarrollan,

El Instructive tiene la funocidn de it;ntmir', de enseflar, de for-
malizar y dar a conccer al personal, el estado que guarda un 2
cego de trabajo, determinado conforme a las reglas y prdciicas =
expedidas haste la feoha. ' )
En remﬂné_n, un Instruotivo es la comunicacidn sistendtioa de las

ideas o concoimisntos establecidos y predominados para un fjin'—F k

- determinado,

IIX.~ FINALIDADES QUE.PERSIQUE.

Todo Instmctivo, persigue la’ finalidad conorets de 'ddiea-—

irar al personal en la prdotica diaria del tra'ba;o, uniformando

el criterio mediante el ueﬂalamiento de la tdonica ¥ pz-oood,imi-—

ento, a tal grado que no quede. duda. sobre el tema que traté, snl R

vo exoepciones imprevisiblea.

El tema de un Instructivo de trabajo, puede trata.r da eualquiera.: :

"de los pasos de un procedimiento o prooeao que Be reallza en 51—""

guna unidad de traba;jo.

El Instru.otivo puede indicarnos tante los. pasos que sigue un do- 7;‘ o
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i ocumento, oomo un proceso. de producoién. )
k El Instruotivo debe ajustarse, sin exageraciones, al tema, ye --k
que»podrtamoa ceer en condiolones impropias de irabajo, pues no. '
i .- son de ning\!n modo, un medio util de referencia para elktra.'ba;rjc.
’ “Al manejar los detailes rutinarios, el Instruotivo debe ééﬁélqr
los medios mecdnicos que reglsiren los aspectos m&'é 1mportanfes

; l de -determinadoe tipos de aotividad,

IV.~ TECNICAS DE REDACCION.

El oonjunto de prooedimientos que mirven para exponer poxr
esqrito las prdotices ajustadas a normes ¢ férmulas convenoiona~
‘ . les establecidas por el usd, es definido como tdonics de redaooig_x_h
> : Sobre éstavbane pusden sefialarse los procedimientes que seguirfa
3 " upa téonios para redactar Instruotivos de trabajo, mediante los "-j

“giguientes pasos:

Le= Esta‘blaoimiento del: tema.

2.- Reoopilaoidn de materisl, mentee.
&) Declaraciones y dooun;entoa.
b) Instructivos anterioren,
q) Memoranda,
d) Resoluoiones. e
o) Opiniones diversas.

3.- ca.raotar:ratioaa del perasonal. al oua.l se le da el
. Instmotivo. '
a) Nivel oultural,

RN

'b) Grado de especializa.oidn,
) Tendenois en funoién del traha;jo. L
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4+~ Redacoidén oconvenscional,

a) Oon’cenido.
- Introd.uco:.d‘n.
~ Desarrolle y desorip’oidn‘.
- denara,lidadea.

= Anoxos,

b) Forma.
= Pdrrafo ocorto.
- Expresidn y estilo sencillo,
= Puntusoidn,

Estableciniento del tema: *\

Pare el eatablecimiento del tema no se ofrece otro problema sino
e1 que fijan los 1fmites deteminadoa, en contenido y mimro, o~
por el ‘bipo de opergoddn o asctivided,

Podemos menmolonar algunas operaoiones, como vfa de éjemplb: Prow-
ceno ds galfa.niza.oidny Montaje de onrrocerfass Tornesdo de piazég.'
Recopilaoin de materdsl, Fuentes, -

. la elaborsoidn de un instruotivo se hace mas faoil, &l oontamos ~

con antacedentes, de ess maxera se evita inowrrir e vepetioionss

"‘imoesanas. Es ol momento en que todas las resoluciones, memge.

ra.nda e inastructivos expedidos sobre el tema pueaen utilinarae.

" De 1.3usl menera, es conveniente tomar en ouents las divarsa.s opi-'_ :
nionsn de loa elementom nds significados en su nivel y:snpeoislif- - :

ma0idn, de quiones temgan que intervenir en la ejsoucidn del tra- ' :

bajo teme del instructivo,

- En oon;junto 61 andlisis del msterial pemit- foma;raa unsg idan de‘:‘

J.a posiblo olaboracidn del Instruotive de Trabajo,
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Caraoterfatioas del personals

: Antes y durante la redacoidn del instmotivo una consldersoidn -

que 1o hay que perder de vista, son las ‘oaracteristioes del pei-
sonﬁl a gquien va dirigido, sobre todo en‘ 1o que- se refiere: al n_:l_. :
vol oultural, al grado de espesializaoifn y a la tendencia em —-
funoién del trabajo. ‘ )

En muestro médio, ol nivel eulhu“a.} predominante entre los ‘_émplg
ados no es otro sino el requeride de 6"affo de primariaj ss? mig-
mo, el ga‘a;do de espsoializacidn depen@e_, hasta olerto punto, del '
mayor o menor tiempo que los empleados Yengan irabajando en un ~
nigmo tipo de aotividad, o

'



PICNER R

Ve UTILIZACION.

El Instruotive es un imstrunento de trebajo de uso constante,

sin ém’bargo se puede msegurar que oumpls su prinoipa.i fiﬂal;dad,

el adiestramients, uns ves estudiado por los empleadon, )
Asf a5, oomo la utilizaoidn fundamental del Instructivo pueds ge '
guix los siguientes pasos: B
’ 1.~ Estudio dirigide;
2.~ Prdotion objetivaj
3o~ Examens y
44~ Ropaso goneral.

El estudio dirigido' consiate en la aimple lectura del Imstructive -

~en grupc a diversos niveles, de aquex’dd ocon el grado de reepoxisa-

bilidads de tal manera que las Jerarqufas superiores en ragdn de
Bu mayor capaoidad y conooimiento del trabajo, expliquen a lag ~

inferioras las dudas y problemas que ss pudleran plantear.

- La préoiion objetiva es la primera apliocacidn do lo lefdo y apren
dido sl aplicar el estudio dirigido, Consiste en seguir las reglas

ostablecidas en el Instrucilvo, sobrs 61 o los objetos miemos de

trabajo.
El exmen, von la finalidad de reafirmar los oonooimientos aprons

didos hasta ose momento, pusde efectunrse mediante la exigencia -

“ de la reslizaoidn de un resumen.

Antes de iniclar la aplioacidn fornal del contsnido del inptruc’-—
$ivo, ‘se‘ puede ofectuar un repaso general ezhuesto por las jerar-

qu:a.s superioree sobre la hase de aquellas dudam daduoidae dsapu- '
68 _de haber aaliﬁ.oado los exdmenss, ’
"'Finalmente, sl upeoto de la presentacidn y formato :}uaga \m paw‘ :

. ’vyel 1mpor'mnte on la ‘slaborscién de un Inatmotivo, dado que es -
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: un Instruotivo basico de trabajo da lon empleados, debve cuidarse

hesta el 1fmite mismo que fijan las posibilidades de requeri'mieg‘
t;) de material, )
Puede mer necesario, por el mimero de smpleados 'que 1o vayan a.k -
utiiir.a.r; que se reproduzoa en el mimedgrafo, En oaso contrario
bastard ocon que 8e biciere on copian esoritas a mfquina.
Las cublertas, para mejor proteqoidn, bien podrfen hacerse oon -
folders satinados, enlegajados medianto grapas o brooﬁea "baoo"
o "latonado'. Esto Yltimo permitirfa sustituir las hojas cua.nﬁo,
so trataro de aotualizar el Instructivo. .
El formato me debe lograr buscando la mejor esidiioa on el espa~
ciamiento y margen de los renglones, ouadxos, -8tG..., que conten B

ga 8l Instructivo.




CAPITULO - CUARTO

B

'OBTENCION DE LA INFORVACION PARA EL DESARROLLO =
_ DE LAS IABORES DEL ASESOR EN ORUANTZAOION.




T.— INTRODUCCION,

"La 6btencidn de Ja informsoién adecuada pa.z"e.’el mejbramie_r_x

to de las lebores encom:ndedas a le asesoria en organizéoién 1)

considern de gran utilidsd, en virtud de que a través de la mis-.

ma gerd factible obtener un shorro de tiempo sn 8l desarrollo .- -

normel de los estudios o proyectos por realizars por otra pafte,
pe evitardn las constantes investiguoiones de informecidn sobre
un: nismo dato.

Le informacién que me obtenga de las investigaciones que e reg=
licen para el efecto Y loﬁ datos qus se recopilen a través del =
‘desarrollo cie les labores, permitird a la asesoria proporcionar
als Direocidén los estudios y proyeotos que golicite, en menor -

»tiempo.' .

El registro sistemdtico, el control y la utilisacidn adeouada."de"_" .
los datn ‘bdsiocos. que se recopilen, condyuvard a la s\x;ﬁergoidn -

constante de los estudios y trabajos por desarrollar, logrands -

de este forma le oaptacidn-sistemdtioa de toda la infcr;n’aoiéi:.

.. Ya que en muchos o&ses es necesario- investigar ‘dos o mds: odqsiée'

‘neg para la elaboracidn adecuada de los trdbajgs éue o dessrre 5

1lans




1I,~ RECOPILACION Y ACTUALIZACION DE LA INFORHAGION.

Para lograr la oaptaoidn adeouada de la informacidn, serd ne=-
cesario la ocooperacidn de los jefes de Depértamento, bfioina; go0
eidn y grupos que integran una empresa. ’ E (
En la ocaptaoidn de la informacién serd,indispensable la cooperasm
oidn decidida del personal téonico do la asesoria en organizacién
para obtener y proporcionar en forma adeouada los dateos o'ihfor-
mes ( & través de las investigaciones o estudios que se ré&liuun)
que eeanvnecaearios para la superacién constante de- los estudios
0~proyeo¥os que se élaboren,

La informacidn recopilada serd concentrada en regisiros especia-
les que se llevardn al efscto, evitando asi que la informacién -
ge localioe disemigada en una gran cantidad de estudios que difi
oulten sistemdtioamente la localizaoidn de la informacidn apro—-
piada al adecuado desarrollo de las labores de 1a‘aaesorta on e -
organigacidn,

Para lograr la actualizacién de la informaoién adecuads al ﬁedo—
ramiento de las labores de la asesorfa en organizacidn. , serdAgéhb
néoesario que loe datos o informacién obtenida a través,ds la e
investigaoién y de los estudlio realizados, sean comparados: ‘eon—
tra la informacién recopilada, con objeto de evitar guardar una
‘misma infornacidén dos veces y asf captar uUnioamente los datou of
informacicn adecuada,

Para determinade tipo de informacién, serd necesario. haoer oiar—

tas aclaraoiones en los registres, sobre las bases que se" tomarog .

en onnsideraoidnvpara su estimacién o odloulo y asf lquai la:—ffﬂ.
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actualizaoidn adeouada y elininaoién de la informacién improoe~
dente.
Por tanto, si determinada informecidn ha sido omnptada ocon ante-
rioridad, y' posteriormente ae'o‘utieﬁan detos semejaﬁtes, ’aar&z
récoﬁiladaa aquellos que me consideren més sdepuados al lagrq' -

de los dbje’civoa mencicnados,.

T1I,~ INFORMACION QUR PODRA GAPTARSE,

Informacidn sobre los procesos bdsicos gque se 'xeali—‘

zan en la empresa.

Poroanta,}e de error en oada. proceso.

Tdmere de empleados por dapaxtmanta, oficina o geg~ -
oidn, )

. Rdmerc de empleados \iedicados a oad.a. una de lu.s 15\;9",7 §

res que se desarrollan ea la empreaa..

..

Productividad por ofioina, seooidn ¥ empleado. -
Mmero de equipe ¥ maquinaris que estdn mendnd.as y"‘

.

costo de arrendamiento.

Productividad y costo de arremdamiento de uquim‘-‘-" o

.

oompntadora(siempm ¥ ouande . la. empraaa ut:llus eae o
aervioio).

L a Daterminaoidn de los cogtas do los pProcasos. :

‘Capaoidad," productiva de loa departamenton.
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Conoceptos bdsicos que contiensn los diversos archivos ‘

de la empresa,

Conceptos bdsicos que vontienen las cintas o tarjotas
perforadas. :
Cantidad de requisitos de oalidad establecidos.
Mdmero de dfas laborables del ejercicio,

.

Horas laborables del ejercicio,

Sueldos, sobresueldos y compensaciones pagadas por de;

partamento y 0fioina.

Horas laborables de oads uno de los meses del ejeroioio

Horas laborables del dfa.

Indices de ausentismo.

.

Indices de rotacién de trabajo.
Otros datos que sean de utilidad.

Fotas Esta lista no es limitaiiva. Simplemenjbe es: und_gufa qu:er L : i‘

varin segin las neoesidades de cada empresa.
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IV.—'VEKTAJAS DEL SISTEMA PROFUESTO.

Las ventajas del sistema propuesto provienen bdsicamente de
la supresién de la duplicidad de investigaoién de un mismo dato
"o informaoién. Por tanto, lus ventajas que se obtendrdn de este

sistena 'y son entre otraé, las siguisntes:

Supresién.de la duplicidad de investigacidén, que oocu=

rre por falia de registros adecuados de informacién.

Aumento de la productividad en el desarrolle normé,lv'- .
) : . de las labores del asesor,

Hayor fluidez y eficiencia en el desarrollo de los —

trabajos y proyectos requeridos,.

Ahorro de tiempo en el desarrollo norpal de las labo~

) L .. TOB,

Obtenvién y actualizacién continua de la informacién,
para la fijacién de pollticas sobre produotivim Yo

s

control de calided.

V.- CONCLUSIONES.

Serd conveniente que la informacién obtenida en 1a forma des:

.orita; sea Tecopilada en un tarjetero destinado evx‘olusiﬁ,entéu-* £

" pars tal efeoto, ) )
CLa) informacidn que ‘sea factible de utilizanidn en trabajoa on m-

prooeao de desarrollo o.de 1nvestigaoiones realizadau, de'bers —f 5
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bfasontarue e la consideracién de la Jjefatura de la Asesoria e'n‘ g
Organizacién para su dapux_'aoj.dn ¥ aprobacidn, oon el ob;jeto‘de -
que ia informacidn que se recopile, sea exolusivamente la adeoué )
da al meJjor desarrollo de las. labores. »

_Cada uno ‘de los téonicos de la Asosoria, deberdn realizar andli-
B sis al comoluir cada estudic ( a fin de estableocer datos.de o

portercia )para el adecuado desarrollo de las labores de 1la Ase— E

sorfa.
7 : Se considara que en el establecimiento de los regisiros mencié-’-
N ‘ nedos: para la capfanidn de la informecidn, coadyuvardn en foima

S girnificativa los derartamentos que integran la empresa,
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- empresa, implica oomo elementos bdsicos los actos fisices de pro-

.principales oausas que originan-la desatencidn de problemas oxrga-~:

 de gus objetivos, la realizacidn.de un estudio: sobre sus fun'oione’g"

noipales problemas de la organizaciGn ¥ poder darles soluoidn ade- R

" Dando por exiatente la necesidad del es‘cudlo y siendo aoeptado -

I.~ INTRODUCCION.

En la actualidad se ha reconooido gradualmente el pa.pel fu.n-‘_.
damental’de la organizacidn en las empresas modernaa.

La organizacidén es algo mds que un asunto de estruotura de una —

ducoidn y manejo, o los actos intelestuales de direcoidn y admi——

nigtracidn y su meta principal es asegurar la agmpaoién efeotiva

de estos elementos o actos y de lds‘seres huranos que los llevan

a cabo.

Los problemas y difioultades administratives que se presentan con
motivo del orecimiento de las empresas son de lo mds comunes. la
gren cantidad de trabajo que en un momento determinado se apumula,
la atenoidn de problemas. que requieren solucidén inmgdiata, ¥ eﬁ ,4-'

fin, el desarrolle mismo de las aotividades, son algunas de las -

nizativos, sacrificdndolos en virtud de mayor produccicn;
En consecuencia de la situasidn anterior, es en un momento ‘deter- ’

minado de la vida de la empresa se hace indispensable, partiéndo

estructura, niveles de autoridad, siatemda, métodos, oontroles de

producoidn, etc., a travds del ocual sea posible determina.r loa pri;’,»'

cuada por medio da las te‘onioaa de la administraoidn oient:tfioa..

dote por lo menos en forma general por parte: de los e;’eoutivon de
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la empresa, es necesarios convencerlos del procedimiento a se—

iguir, ¥y ‘al efecto se considera conveniente presentar una agenda

del trabajo de cardoter general, para trabajos de reorga.niza.di- . . e

én,. 1@,6\;&1 podrd ser adaptada y pariicularizads una vez que se

disponga de datos suficientes sobre la empresa,




IT.- OBJETIVOS,

1.

Eficiencig,
Bl propésito bduico es aumentar la eficiencia en ol de-

sarrollo de las labores de la emprese y oada uno de sus

. departamentos, para lograr el mdxi_mo ‘aproveohu.miento de

2

3

" monfa ¥ comprensidn dentro de la énipreaa. Anflisis del - . -

sus reocursop materiales y humanos,

Autoridad,

Definioidn exacta de lineas de autoridad, para evifar -~
duplioidad eu la miuma, v que existan empleados que re-
porten a nds de un supervisor o & ninguno, evitar la ex
cepsiva oeniralizecidn de funoiones, tratando de que el
ndmero de niveles de autoridad se mantengan al mfnimo y
que la organizecidn se esiructure lo méds menoillo posi-
bley diferenaiﬁ.oidn de los distintos tipos de au'f.oridad.
Goordinacidn,

Lograr una mayor coordinacidn entre les sotividades de

la empresa, tanto on las sotividades internas de los de

. partamentos, intardepartamentales, oomo entrs la geren—

cia y los distintos d.epa.rtamentos, yare promever la are

" ‘rfimero de posioionea o puestos que puada. ooordins.r un -

C B

‘e;)eoutivo.
‘Gontrol.
llogx'nr un mwor oontrol da las aotividades que 8e desa- s

! rrollen, medivmte un e,n&lisia de la informa.oidn, oompn—v

a0idn de rasultados, uniformidad en las: baaes de aom—-, Lo

paraoidn buacando la integridad de ma.ndo.
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5

6

7

.

- ogugas que lo origimm.

Funciones,

. Determinacién exacta de funoiones, busoando lograr mejor

asignaoidn de las nismas para evitar duplicacidn de acti-

vidades, oargas de t'x‘abajb despropomiﬁnado, ‘tiempos ool

o808, ousllos do botella y que existan f\moiones 46 las

que nadie es responsable. Tratando de aeparar, aiempre o

que asoa posible, las funciones de lfnea de las 'ﬁmuiones

ataf?,

Conmunicacidn nds efectiva.

Tanto interns, en las actividedes departamentales como =
interdepartamentales y la que debe existir entre la Ga—
rencin y los distintos depertamentos.

Especiallznoidn.

'I‘tatar de que el tra.'ba;]o de cada porsona em la’ empresa =

aea enceminado hasta donde sea posible a la ejecucidn de.

una f\:.nqidn capital, considerando-las oapaoidndes,y, h.a-—

bilidades del personal ezistentas'j‘disponiblé pa.rA'i;tiQ' o

lizarlo sl mdximo,

Pelaciones Humanas,

Analisis general de los problenms hummos enstentea y =
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III.~ ‘PROCEDIMIENTO Pm 1A REORGARIZACION.

El prooedimiento a seguir para llevar a ‘oabo el programa de.
reorganizaoidén es conveniente dividirlo en oinco grandes etapas,
que deberdn ser ocubiertas en forme sucesiva y que son las siguie-

- entest ' k
1, Investigaoidn: Consistente en la obtencidn de una foto-?,
graffa (digdmosle ssf) de oomo estd operando la empresa.
a) Recopilacidn de todo el material esorito, oon anberi-
oridad a este ostudio, en la empresas
b) Estudio de los niveles jerdrquicos y la distribucidn
de autoridad de la empresa,
o) Bstudic de las funciones generales de cada departameg
to. '
d) Doterminscidn de puestos tipo o olave en la organiza~
oién, k
o) Andlisie de puestos (tipo o clave).
£) Lista de doberes y actividades,
g) Anglisis de procesos,
“h) Determinacién y andlisis de oargas de trabajos
1) Determineoidn de ocontroles establecidos‘.
j) Estudio general sobre procedimientos para-la oomuﬁi--f
" oaoidn,
k) Estudio sobre formas utilizadas,

2, Anflisis y Crfticar De los datos Tecoleotados on la eta~"

pa de 1nvaatigaoidn. ) ‘

a) Andlisie y agrupacidn de funoiones por puastoa, 880 3

oiones ¥ departamentoe. :
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b) Fstudic do la dalegacidn de autoridad.

o) Andlisis de la distribucidn de actividades por departa—
mento, secclones y puestos,

d) Andlisis del flujo de trabajo.

a) Anflisis de la comunicaoidn.

£) Anéliais de controles actuales,

g) Anflisis de procesos y oarges de trabajo.

h) Andlipis y simplificacidn de formas,

3. Proposieidn de la mieva organizacidn o modificaciones s la

entorior,
&) Definicién do la mueva estrustura de la empress,
b) Fijacidn de polfticas administrativas.
o) Definioidn de lfneas de sutoridad y responsabilidades,
4) Asignacidn de funciones y actividades.
o) Doterminacién de controles.
£) Batablecimiento de oanales de domunicacién.
g) Coordinmoidn de funciones y sotividades,
v h} sugerencias para mejorar las relaciones humenas,
1) Presentacidn de los mueves procesos de operacifn y Lot
man que se utilizardn,
1) Presernteoidn del flujo de trabajo.

4, Implantacidn de Hodifiosoionesl Todo sl trabajo de los tres

puntoa anterioraa puede venirne abajo 8i no se tienaep ouen~
t8 ¢on la ocolaboracién de quien va a llevar a ca.hc ol plan

propuesto, por ello deberemos ‘busoa.r:

a). Cambio de imprasionea sobre la reoz‘ganizaoidn propuestn

con los ejecutivos de la empresa,

. 56..




b Disouﬁién sobre las modificaciones propuestas con los

T

e jeoutivos dé la emprosa.

o) Explicacién de los resultados y benmefiocios de la nue~
~.va organigacién y modificaolones a la a.otual.y
d) Adiestramiento al personal sobre partioularidades o =

aspeoialidadea de nuevos sistemas, procesos o métodos,
q) Explioacidn al personal sobre detalles del sistema,
£

~—

Convencimiento sobre las ventajas de las modificacio~

nes para lograr oolaboracidn,

5. Vigilanoia sobre modifiocacioness Si lo propuesto y acepte~

do no es llevado a la prdotica de acuerdo con los linoami-
entos establecidos serd imitil todo lo realizado, debers -
rea.liza.rae una vigilancia constants en un prineipic pafg -
soluoidn de ﬁuda.a ¥ modifioaciones que surjan en el‘momn- '
to réal de las situsciones oambianies y una vigilanoia pe- -
‘1'16dioa para analigar los resultados obienidos d§ las mod}f

"ficaoiones propuestas.
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S IV.~ TECNICAS Y HETODOS A UTILIZAR,

1, Carta de organizacién.

2, Organigrama funcionsl.

3. Lista de debered.

4. Lista de actividades. .
5. Cuadro de distribueién de actividades,’
6

Te Valuacidn de puestos,

Andlisis de puestos,

8. Diagrams de proceso.
9 k . e
10. Disgrams de flujo de trabajo. . S T
11. Encuestas. ' ' »

‘Control, andlisis y simplificecién de formas.

12, Manuales de organizaocifn.

13, Instruciives de trabajo.

14. Conferencias, mesas redondas y plftioas ooh'aﬁpiéadﬂ‘s.v L
15, lavestigaciones externas. ‘ O

16. Encuestos de salarios,

¥.~ CONCLUSIONES,

L. Un trabajo de reorganizaoidn realize.do ‘por. aonsulto—- :

ros njencs a la empreas, 1o propomiona a - data. \m [T- T

nosindiento espeoialisado, mayor axperienoia Jun p\m-

tods:viata externo de sus problemas.

2, E1 estudm deborg realizarse cuando los miembros de - :.
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5

6

la alta Dirocoidn de la empresa reconozcan. o .se les .

hage reoconocer la existencin de eata necesidad y por' , o

lo menos eatén de aouerdo en forma general .y esién - '

intelsctualmonte y emocionalmente preparados para w—
aceptar que las unide.cies subordinadan proporoionen -
la oooperacidn necesaria, -

El buen éxito del trabajo del oonsul'cbr dependersd -~

hasta olerto punto del apoyo y tiempo que le preste -
la administracidn superior, de 1lp colaboracidn de -

los ejeoutivos en génaral. Asl mismo el consultor ~ .
debe fener un cierto tasto al presentar sus estudios
(momento oportuno, conveniencia y utilidad de la ~—

proposicidn),

El estudio preﬂantado; o8 general para eate tipo de '
traba;_joa ¥ debe;-et ger adﬁptado 8 la si.tugoian con~~

oreta una vez que se disponga de datos reales de 18

ompress & analizar,

Lag tdonioas y métodos que se utilicen deberdn ee'-—_' :

leccionarse en ouanto se conozea el caso particular. .

8 reaolver vy debordn ser adeouados para terminnr su"

. plioauidn Yy extenaidn.

Bl alcance de un eatudio de Teorganizacidn pueda ea

tar diripido a todas la empresa, a un departamento -

en pdrtionlarn & un proceso en espeoial. Do la ax—

tensidn nue me le dd a) estudio dependerd su nloance. :

El asesor es la persona directamente responsabla en .

"ol estudio de reorganizacidn, ya que a trnvdé.de ;-

‘éata, se logra ~ue la organizacidn de la errmreua -

“seR lo suficientemente ‘efectiva y dlnﬁmicay '
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~ONDROLART O

findn dfa, muostrs naoién mupera etapns de sub-deBArTom-

- 11lo ¥ de estruotura para convertirse, junio con las eﬁndes o

tencias del wmundo, en un pafs mltamente tdonico, industrial es
pecializado: en una palabra, desarrollado. '

Un buen asesor, en espeoial‘, un Licenoiado en Adminis'craoidn -
debe combinar un profundo conocimiento de 1a ténria ocon ia ma=
durez de criierio nue da la prdotica profesional, yea sea en -
una rame especializada o nrestando un servicio general,

E’é pues, la Asesorfs en Organizacidn, un serviclo prefesinnal
espevializado que compete al Livenciado en Administracién.

El Asesor en Organizaclidn es una persons que por su Pormaszidn
profesional y experienoia, y por el ejercicio liheral de sm ca
rrora, eatd capacitmdo pura juzgar objetivaments los problemas.

de la empresa.

)ffButos profesionistas prestardn megnifioos servicios g las em-— :

presaé, tanto del sector miblico como del privado, al syudar—e .

les a mejorar sus mdtodos actuales de operacidn o 2 utilizar «
otros nuevos, al resolver problemas téonioos en su ‘ne‘gooio, —
reducoidn de costos, reorsanizacién, ete,.,

" Por Wltimo, ol Asesor en Or{capizaaiésn o ol grupo de pe’r;onai-

nue trabajan en una Asesoria en Organ‘izaoidn,_ debex@ de redbr;- :
dar y temer presente siempre que sus consejos u opinionen pua'-A",‘_b o

den afectnr a muchas personagj por lo tanto, lae opini}b‘nm‘z' 0., :

deoisiones que emitan, deben ser humanas,




B _.ate traba;}o no pretende marcar o fijar replns sobre lo ue ea -

77" una Asesorfa. en Orga.nizaomn, asino aimplemen'ba haoar unos breves;

‘comentnrioe, que han surgido de la préctioa diaria del trabs.;]o,

) que a 'bravés de inves‘cigaoionea ¥y oonaultas 86 han ree.lizado. e
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