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-- l'ROJ,000 --

El presenta trabajo tiene como motivo, el exponer, analizar 

y destaoa.r la importancia qua tiene la Aseeor:ra en Organizaoidn -

en oualo.uicr ern]lrosa, ya sea ¡nlblioa o privada, 

El asesor en or~anizaoidn as aquél que cuenta oon una base amplia 

da oonooimientoa administrativos para poder resolver .los probitt-

mas propios de la empresa, en donde su principal actividad sera -

la de aconsejar, ayudar y servir a otroe, 

Esta tesis no se refiere al trabajo que puedo realizar una perso

na (el aoeoor en organización), sino un grupo de porsonae especi~ 

lizadas en una actividad, que ea la Aseoor!a en Organizaoidn, 

Es por osto que al hablar, sobro la Asesor!a an Or~anizaoidn, se 

haoe destacar, en todo momento el trabajo de un grupo de personas, 

que oolaboranio juntas tratan de alcanzar un objetivo, oue en es

te oaoo es la Organización de una empresa, De ah!, precisamente, 

nace la inquietud y el objeto do sustentar el toma: "la Aoesor:ra 

en Organización". 

Siendo unioamonte una breve exposioión 1 que en nin~ momento ~ 

abarca todo lo que so puede tratar sobre la Asesor:ra en Organi;.... 

zaoión, ooneidero importante hablar sobre los diversos aspectos 

mas importantes oonteni•.los en esta tesis: 

En el primer oap!tulo, hablo directamente sobre la Aaesor:ra a·n -

Or¡¡anizaoidn1 su definioidn y lon rlivercoo tipoo de Aneaoda en 

OrgatN.zaoidn que existen, 
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Fln el oer.undo oa¡-.!iulo no lostaoa el pa.pel que ju~ga ol manual en 

orp¡anizaoi6n como prinuioa.l horramionta parn ol aoe~or, 

Se define el manu11l, se indican loa di V'lrooo ti;'os de manuales aue 

existen, la utilidad nue le puede proporcionar a la persona que lo 

oonsul ta, s11 ana.ll~a un mauual y se e.x:pone la téonioa más adecuada 

para realizarlo, se m~nciona un manual tivo y por ~ltimo ae marcan· 

los ob~etivos nuo porsi~en loa manuales, dando los objetivos oo

mo conclusión ~el capítulo, 

F.n el tercer cap!tulo, se habla de una guía ganer11l para elaborar 

instructivoo de trabajo, oonsiderando de mayor utilidad para la 

persona que lea este traba.jo la p:u:l:a. general que un instructivo de 

al~ departamento, Se define data y se menciona la fino.lidad y la 

utilidad oue proata, 

En el cuarto oap!tulo exrlioo oómo el asesor puede obtener, de sus 

diferentes inveatieaoionee, información adecuada para poderla uti

lizar al m!lximo, evitandoee duplicidad en información y por lo tan 

to, en inveatigaoionea, Dentro de este oap!tulo, en uno de los in

oisoe se indioa o6mo· ac puode recopilar en la mejor forma y aotua

.lizar la información¡ además, menciono las ventajas de un sistema 

que oe propano par~ la óptima oaptaoi6n de la información, 

Ba en el a.uinto oap;[tulo donde ee p::'eaen ta Al papel del asesor en 

la reorganizacl6n, utilizando este t!tulo llnioamente para enfati

zar que la orr-anizaoidn debe sor constantemente actualizada, 

Se habla en ea te l?np:rtulo do loa objetivos, procedimientos, tdo-

nións y mdtodoa ~ue so utilizan p1ra la reorffanización, Tambi~n -

ne dan nlR'\UlaB ooncluaionon sobre la reorganiza.oidn, 

nor último, ae oatnbloo~ al corolario que, como producto del tra

bajo y ant!lisie del rdar.to y a título pernonal, expongo, 
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CAPITULO PRil!ERO 

LA AS1'JSORIA '}U OROAJIIZACION. 



I.- Il!'l'HO:Ur.CIOJT. 

Para. poder iniciar el trabajo, sobre un ·teme. tan e::peo:lfioo 

como ea la Aaoooria an Orcanizaoidn y poder captar su oignifioado 

actual en toda su plenitud, eo necesario buscar los antecedentes 

u origenoa que nos den la base necesaria p~ra poder e.si, introdu

cirnos al tema en una forma total, 

a) .Aeesol'ia, 

La Academia de la Lell(J'Ua nos d~oe que "asesor ea aquella. persona. 

con oonooimientos sobre una. materia, que aconseja a. un juez lego"; 

Asesorar es, pues, dar oonsejo, y asesoramiento nos resulta 'lll -

sindnimo de oonoejo. 

Loa conceptos anteriores que nos da la. Academia. de la Lengua., en 

nuestros die.e sufren una cierta transformaoidn, considerando que1 

- Ha.ce algu.noo a.ñoa el término asesor se utilizaba. an el -

idioma. ouatella.no exclusiva.mente en el medio juridioo, 

- Actualmente, el término se utiriza en distintos medfos -

tanto ror c.boaa.ilon cn:·:o '~;('·":toree: .idministrr..doreaf en la tele

visión, etc •.• 

7\a ]'.'or os~o importante fijar a.l lector que se introduzca. -

en esta tesis, qua el sentido que se va a dar al tdrmino ser~ ne 

te.mente administrativo y espeoifioamente, sobre orP,a.niza.cidn, 

Efec·tivamente, al empezar la.a universide.des y escuelas superio-, 

ros de nuestro país a impartir la. me.terie. de e.dministre,cidn, eu_: 
cid un térMino usn~o entre loa estudioeos de la. administraci6n,

quo .es la. pnlabra "atnff", Este es de origen inelés, y aun,1ue 

ae ha tratado de crrotellnnizarlo, ha resultado dificil debido 

~n ~ue, ou oiP,nifiondo on bnatante amplio, Algunas personas -. -
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traducen stn:f como un servicio, otras como un sonarte, persone.l, 

asesor!a, auxilio, ato ••• 

Para poder acercarnos a la traducción más exacta hay que recurrir 

nl origen del Mrmino "ataff". Eato término tiene un anteoodento 

militar, ya que en la época de Federico el Grande, Rey de Prusia 

(1712 - 1786), conocido por suo ernndes hazañas guerrerao y por -

ser hábil administrador, contribuyó a orear la grandeza de Pruu!a, 

Bajo au mandato se llevó a la práctica una idea en el ejército -

prusiano, que consistía en nombrarles a loa altos comandantes -

del ejército, ayudantes o as.istentea, logrando con esto un auxi

lio a la persona en s! (comandantes) evitando que las relacio-

nea de los altos oficialee del ejército prusiano no tuvieran nin 

guna. fricción. 

Sin embargo, la traducción más exacta del término otaff ea la de 

aseaor!a, ya que se da conse~o a una persona. que, por sus 1!111lti

plea ocupaciones y falta de tiempo, no conoce a fondo sobre a.1-

gdn asunto en especial. 

Podr!a. decirse también que la idea más cercana. eo la de servicio, 

pero debido a que toda o oas! toda la bibliogra.f!n especializada. 

utiliza. el término ataff como a.aeoor!a. o viceversa, opté por el! 

gir la primera a.oepoión, ya que servicio, despued de asesoría es 

la más adecuada, puede conoiderarse como un objetivo, del cual -

hablaremos después. 

La asesor!a. es, por lo tanto, aquel grupo de personas que da--. 

consejo sobre un tema determinado. 

b) Proceso Administrativo. 

Para hablar sobre organización, ea necesario conocer el proceso 

administrativo. Pero, ¿En qué consiste este proceso?. ¡ D6nde se 

dd la organización?. 
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Todo !>rofooionistn y, en especial ol Liooncindo en Administraci6n, 

dentro ele oun onerncinnoo norm;,.lea de trabe.jo trata de llevar una 

cierta metodolo~!a. Sil"Ue por lo t~nto un" secuencia ~ue en muchos 

oaeon puede uer eocritn o raental y ~ue por euo estudios debe oono

oer y utiliza.r ¡mrfeotamento un procaao adminiatre.tivo, ya aaa el 

de Terry, f!Ue eo uno de loo mitA divul!!'adoe y el cual divide en1 

a) Planenoi6n 

b) Or¡::anizaoidn 

c) Ejecuoidn 

d) Control 

O la olaoifioe.oión QUe nos da Koontz y O•Donnell, q,uienes la divi

den en: 

a) Planenoión 

b) Organize.cidn 

o) Inte¡;rnoidn 

d) Direccidn 

e) Control 

Y una de le.e ole.aificaciones QUO SUS elementos mejor responden a 

1.aa preguntas naturales del proceso t 

¿ o_ué puede hacerse? 

¿ CJ.Ué se va hacer ? 

cói.o se va he.car ? 

l. con QUé ae ve hacer ? 

ve:r que ae haea 

l. cómo oe hn. ren.lizado ? 

ea ln qua non dn el Licflnoi?.do Agustín Reyes Portee, en·ln cual 

dl in.cor¡>or:i la Previsión, siendo con ésta seis. etapas QUe -
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responden a lae prelJ'lllltaa anteriores. 

a) Previsidn. Responde a l. Qud puede haoerse ? 

b) Planeaoidn, Responde a ¿ Q1u! se va haoer ? 

o) Orge.nizaoidr. .• Responde e. ¿ Odmo se ve. haoer ? 

d) Integraoidn, Responde a ¿ Con qud ae va haoer ? 

e) Direooidn. Se refiere a "Ver que se haga" 

f) Control. Investiga ¿ Cómo se ha realizado ? 

Tratando de resumir la oonteataoidn a la aegunde. pregunta 

que aurgid en una fo:T'l!la natural, la orge.nizaoidn depende del 

prooeao administrativo, oomo una parte al todo, Es deoir que el 

proceso sin sua elementos o etapas, estaría incompleto. 

El Lioenoiado Reyes Ponoe nos dioe al raspeo to 11 Seooionar el -

proceso adminstrativo ea práotioamante impoaible y además irr&

al. En todo momento de la vid& de una empresa, se dan, oomple~ 

ment4ndose, influ,ydndooe mutuamente e integrándose, los dive~ 

soa aspeotoo de la e.dministre.oidn, 

o) Organizaoidn. 

De_ntro de las divorsaa daf'inioiones que he;y- de orge.niznoidn te

nemos la. que nos de. Terry y que dios 1 11 . Organizaoidn ea el arre 

glo de las funoiones que se eatime.n neoesa.ries pare lograr el -

objetivo, y es une. indioaoidn de la autoridad y· le res~onsabil! 

dad asignada e le.e personas '!UB tienen e. su oa.rgo la ejeouoi_dn 

de lea f'unoionea re apeo ti vas 11 •• 

Para Olivor Shelaon en su libro 11filoaof!e. de la edministraoidn11 • 

Organizaoidn es el prooeso de oombine.r el trabajo qua los indi

viduos o grupos deben ejecutar, oon los elementoa neoesa.rios ~ 
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para au ejeouoi6n, de tal manera oue las labores así ejecutadas 

sean loa mejorns medio a para la aplioaoi6n eficiente, siateml!

tica, positiva y coordinada de loa esfuerzos disponibles, 

U:r:wiok define a la or~anizaoi6n como 1 la dotsrminaoi6n de acti

vidades que son necesarias para el desarrollo de un prop6aito o 

plan, y la ordennci6n en grupos de funciones que deben asignar

se a determinados individuos. 

Ernost Dale dioe1 Organizaoi6n u organizar, es definir y agrupar 

las ope~aoionea que deben desarrollarse en una e~preea de tal -

suerte que la aoignacidn ue lao mismas se haga an forma l6gioa 

y se logre mitxima eficiencia en el desarrollo de laa mismas, 

d) Asesoría en Organización, 

Por ~ltimo, concluiremos definiendo lo que es asesoría en orga

nizaoi6n: Es el auxilio que se da al ejecutivo (director, gereE 

te o jefe de departamento) para que logre una mayor eficiencia 

en la ejeouoi6n de su actividad y de sus subalternos, buscando 

cumplir las metas planeadas, 

Podemos afirmar que en la pr~tioa el asesor o el grupo de ase

sores en organizaoi6n, tienen como tarea die.ria, el estar tra

tando de lograr la mayor eficiencia posible en las actividades 

ya sean normales o especiales en lao unidades de trP.bajo o en -

el individuo mismo. 

II,•OBJETIVOS Y .ACTIVIDADES DE LA ASESORIA. EN OllGA?IIZACION, 

Mientras más g~ande es la empresa, las i'unoionea as oom~li

oan, loo prooeoos de trabajo tienden a multiplicarse y puede 11! 

gar un momento en que el oaoa impere, Esto os l6gioo, ya que una 

persona tieno una oiorta oa.paoidad para dirigir y controlar, pe

ro cuando Ge sobrepasa este l!mite emp•oza el caos, 

Lo mismo sucede oon un jefe de línea, la empresa como cualquier 

oraanismc tiende a aer ml!s IJ'l'tinde, loa ejecutivos o jefes se ven 
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en oiertoa momontoo satur<1·loo de truba.;jo, Es por este moti-10 que 

el jefe de linea se vo en la neoesidnd de delognr aotivida.doa, -

descentralizando as! las funoionos y oreando reaponaabilidndea, 

y 111 mismo tiempo, oe aaeoora o trata de oontar oon noeoorea o -

consultores que le aooneejen aooroa do diferentes aopootoa, oomo 

son los juridioas, oontablea, fiooales, ato,,, 

:El objetivo principal de la aaesoria en organ1zncidn1 es suminis 

tra.r aaeaoramiento y conaojo especializado sobre orr,nnizaoidn a 

la direooidn de la empreoa cuando ~ata lo ro~uiera, Su mieidn ea 

emitir opiniones autorizadas cuando se lo pida, as! oomo tener -

informada a la. dfreonidn general sobre pro¡;resoo o ouestionee in 

teresantes pro duo idas dentro do su o ampo, 

Podemos resumir los objetivos 1dioiendo C).Uet 

1,- El asesor en organizaoi6n aoo?llleja sobro laa jeru

quias 1 fija la autoridad y responsabilidades corres 

pendientes e. o a da nivel, 

2,- El asesor en organizaoi6n aconseje. sobre le.e :f'unoio 

nea, pues la diferenoia.oidn de operaoionee trae oo~ 

oigo una diviuidn en la.a aotividades pare. que eean 

mlle especializadas y por lo tanto, oe logre mejor el 

fin general. 

3.- El asesor en organizaoidn aoonseje. sobre las obli

gaoiones, tanto de una persona oomo la de oada uni

dad. de trabajo, 

Entre las prinoipalee aotivida.deo que puede tenor e. cu cargo le. 

asesor!a en 'organizaoidn y 'lue generalmente en le. prllotioa. ea -

dan, tenemos las Dio!lUientea1 
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, Re:!'orma a. la organizaoidn de loe departamentos que integr~ 

la. empresa, siempre y cuando aea neooea.ria, previa e.utori

zaoidn de la autoridad lineal superior, 

Bey que volver a recordar que aunque la organizaoidn dent~ 

dol aopeoto estlttico 1 debo 1:1er netamente d.ill4mioo pa.:ra po

'derlo explioar mojor, diremos que lo que mas a.:!'eota a la -

organizaoidn os el tiempo, ya que puede quedar obsoleta en 

~ortos periodos, debido a muchas oausaa (mejoramiento del 

prooeoo 1 nuevas unidades de trabajo eto,,,), 

, Determinar oúaiee deben ser loe grupos o unidades de traba

jo que deben de existir en la empresa. 

, Aeignaoidn de funciones a las distintas unidades de trabajo 

y/o propuestas y ooordinaoidn de la.e sotividades deear:rolla 

das por éeta.11, 

La asesoría en organizaoidn debe eatruotura2' oompletB111Snte 

aquellos grupos de personas que inioi1111 1111evas operaoiones 

o a.otiVida.dee, procurando aclararles las duda.e que puedan -

surgir, hasta que esas actividades sean normales, 

, Determinaoidn de niveles do autoridad y 4roae de reeponsab_! 

lidad1 oon baee en las funoionee asignadas, 

En base a esta funcidn integramos laa oa:rta11 de organilaoi-

6n, 

J.n4l;!JiB y simpli:!'iaaoi::11 de mdtodos '! procedimientos 1 aa:t 

como control ';/ Vigila.noia de la empresa en todas le.a tases 

de IJU organizaoidn, 

, Preparaoidn de auditorías de formao utilizadas en loa dife 

ren_teo prooeoos para que1 mediante un arullisis 1 dehrmina.r 
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au aplioaoidn y pr~otioa. 

Para esta f'unoidn noa pueden aervir bar.tanta los diagramas 

de flujo tanto de documentos ooco de prooeeoe, 

• La aeesorfa en organizaoidn como departamento que no tiene 

autoridad lineal dentro de la organizacidn, debe aer la en

cargada de integrar loe informes de las aotividadea de loe 

distintos departamentos, para poder as! dar una opinidn -

maa imparcial. 

• Análisis de loe roeultadoe obtenidos en loa diversos pro

oeeoe de trabajo, mediante la aplioaoidn de et~daree iij! 

dos y determinaoidn de las cauaae que hayan originado al

guna diferencia, sugiriendo laa neoeeidades correctivas 

necesarias par~ alcanzar la eficiencia requerida. 

• Diseflo y modifioaoidn de formas de control para loo dife~ 

rentes departamentos de la.empreoa. 

Los jefes de departamento como loe gerenteo generales son 

los onoargadoe de dirigir y controlar, en la forma en que 

los aeesoree en organizaoidn lea faciliten esta tarea, y -

ae! poderle dedicar mayor tiempo a otras funciones, 

• Elaboraoidn de trabajos eetad!stioos administrativos ten

dientes a lograr una adecuada programacidn de las labores 

de la empresa, 

• auxiliar en actividades a los departamentos cuando éstos 

ee ven insuf'ioientes (ejemplo en trabajos especiales), 

Las :t'unoionee de asesoramiento en organizaoidn ea ~eede el 

consejo al jefe de linea de una Ullidad de trabajo, depart! 

mento1 seoci6n, hasta la inveetigaoidn profunda y minucio

sa, para saber una serie de oirounstanoiae y obtener la -

mayor int'ormacidn posible para faoili tar la toma de deci

siones adecuadas, 
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Sorvir a un depnrtamento de l:!nee. (en nombrq de dicho de

partamento), en al~naa actividades tdonioas, ya que el -

~runo de aaosor!a en crv,anizaoión es un denartamento espe

cializado, 

IV,- TIPOS DF. ASF.SORIA EN ORIJAlTIZACION, 

Enountramos quo en la práctica y segrtn la conveniencia, 

ya sea por !ndolo econdrnica, ccmo de eficiencia de trabe.jo son ne

cesarias dos tipos de asesor:!a1 tina interna y otra de tipo exter-

no. 

Decimos que es intorna, porque el tdonico o tdonico" en organiza

ción eatltn bajo la direooi6n y dependencia del director o gerente 

de la empresa a la cual prestan sus servicios, 

Por lo que respecta a la externa, es a.quol tipo de asesorfa en or 

ganizaci6u dado por una persona o grupo de personas, oapaoi tadas 

on este tipo de trabajo (asa despacho, consultor:!a,eto •• ,) 1 que 

no depenuen de la empresa, Este tipo de relación se rige por el 

pago que se hace por el consejo o oonsul ta que dan dichos aseso

res a le. empresa.. 

Es importante considerar que al momento de formar una aeesor:!a en 

organización debe de estar perfootamante organizada dentro de la 

empresa pnra poder oc-nooeri sus funcionas, objetivos, l:!mites de 

aut.oridad y relaciones con otros departP.:.1entos 'Y otioiruis, 

F.o importante qua la asesoría en organización estd entableoida -

eol:re una baso adeouadn 1 ~a '!.Ue si tiene una base falsa, su desem 

peño oertt d<lbil e ineficaz. 
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Se eaper~ de la asesoría en organizaoi6n que oonoiba las neoesi

dades 1 que oriatalioe loa objetivos, formulen y desarrollen loa 

planes, métodos y medios de oontrol, sigan de oeroa loa resulta

dos y tomen medidas apropiadas que fueren necesarias para aaegu- . 

rar que loa fines perseguidos por la empresa sean realmente ob

tenidos, 

a) interne, 

Por lo general, la organizaoi6n de la aaeeor!a en organi

zaoi6n dentro de la empresa no ofrece problemas especiales. Nor

malmente sus informes son elevados a la direooi6n general o al -

ejecutivo departamental interesado en el asunto, En caeos eepe

oÍfiooe de algltn trabajo relacionado a su labor suelen estar -

loe asesores en organizaoi6n, disponibles para su consulta para 

cualquier ejecutivo o departamento interesado. 

En todo tipo de aaeeoramiento interno, ya en asuntos jurídicos, 

tdonicoe, econ6miooa, en organizaoi6n etc •• ,, encontramos aseso

res espontl1neoe, al tamenta intereead.<>e en ayudar y son estos, -

loe propios empleados, los obreros y en general el personal de -

la empresa. 

Hay que tener presenta también el principio que dioe1 "~ que 

reoonooer al personal oomo asesor", esto sucede muy frecuente

mente y mas en organizaoi6n, ya que los empleados, obreros ato,, 

son loa que viven le.a situaciones, Un obrero, le puede indicar 

al técnico en organizaoi6n 1 si el proceso ea correo to o si· ado

lece de fallas en alguna parte. 

El .obrero b empleado debe ser orientado por el directivo. ci· jefes 

superiores, indicándoles que su colaboraci6n 1 siempre se tomará 
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en ouenta, ea muy coun1n de encontrar este tipo de aeesoreq inter 

nos y ee lo conoce con el nomb~e de asesores oeponttl.neos. 

b) Externa. 

La aseeor:ta en organizaoidn externa llamada en 111UOhoa oaaos 

oonsu.ltor:ta en organizaoidn, se distingue de la interna, en que 

~nioamente se les contrata para un trabajo determinado, y al~ 

concluir date, la relaoidn ea termina, 

El consultor externo en organizaoi6n, ee una persona que se oo~ 

eidera capacitada, por oue oonooimientoe y ee:rvioios prestados 

a otra u otras empresas, y que van formando un ct1mu1o de oxpe-

rienoias, Ea un gran oboervador, valuador y reconocedor do loe 

conooimiontca y habilidadee de oads. persona, que laboran en una 

empresa, tiene el deber de hacer ver al director oon qud eleme~ 

toa cuenta para el mejor aprovechamiento de sus subordiJladoa¡ -

aa! mismo, el consultor externo podrá planear cuál tdonioa en -

organizaoidn se necesita para llevarse a oabo en el fu.tura. 

Otro de los medios de consulta en organizaoidn externa, la en

oontramoe en loe gerentes o ejecutivos de empresas similares, -

que ee intercambian opiniones, Aunque no oe muy ooll111n en Jrd:s:i

oo, eo llega a dar. 

llarold lllltler expresa• "Una de las oaraoter!etioas más sorpren

dentes de la vida industrial amn;t:aa.na ea la libertad oon la que 

loo gerente y patrones de grandes neg<>oiaoiones comparan ue>taa, 

oe.mbian experienoiae y se benefician oon las equivooaoiones y~ 

los aciertos de unos y otros. La franqueza oon que ee dieouton 

sus propios mdtodos y la buena voluntad oon que ee aceptan orf-
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tioae sobre sus ideas, son ein duda factores importantes de eu -

éirito 11 , 

V.- COUCLUSION, 

Partimos del tél'l!lino asesor, aclarando QUe el sentido QUe 

se va a dar al término ser~ administrativo y espeoifioamente, s~ 

bre organización, !Toa lleB'a del idioma inglés la palabra 11staff", 

q_ue Siffnifioa ayudar o asistir a una persona, tiene ePta palabra 

antecedentes militares ( en la época de Federico el Grande ), la 

oual did origen a nombrar n loa altos jefes militares, ayudantes 

o asistentes que los a11.~iliaran en eu trabajo, 

La.Organizaoidn es uno de loe elementos del nroceeo administrati 

vo, Responde la Organizacidn a la pre"'1?lta natural de ¿ cómo ee 

va haoer ?, Hay QUa tener presente que el prooeoo administrativo 

siempre lleva una misma aeouenoia y 0.ue nos sirve, tanto p11ra un 

problema oomplioado oomo para cualquier actividad senoilla, 

Resumiendo lo ~ue ea Aaeaor!a en Or~anizaoidn, enoontramos q_ue 

ea el auxilio ouo se da al ejecutivo de linea, en lo oonoernien

te a la.a diversas aotivida.dee, ya sean da individuos o unidades, 

par& lograr con esto la m11yor efioienoia en su ejecuoidn y lo

grar loa fines rropuostoe. 

Entre loa objAtivoc: principales de la Aaenorfo on Or¡;'nni?.roión -

ect~!1 ln -~-~ '"!l!"Vir y ayudP.r ( o.oont::ejr:.r ) co1>1 .. o i ci.) jl':t~nrqn:tr.s f 

b) funoionga ¡ o) oblico.oio1<c.r., 

/11or0 • 1>:!.01., ·dentro de su trr..b8.jo nnrm~.) cmoontre.moa ciertas notj-
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vid.ades como oon1 roformaa a la or~anizaoidn¡ niveles de autoridad¡¡ 

aud.i tor:Cas ndrninictrati vuo 1 '"1!Uiaia y simplifioaoidn dt1 mt!todos y 

procedimientos. 

Encontramos en la empres~ dos tipoa de aaesor:Ca1 a) interna ( de

pendenoia del patrón de la empresa)¡ b) externa ( dependencia uni

oamente por el servicio contratado ), 
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CAPJ'IDLO SEIJUlTDO 

GUIA GE!IERAL PARA ELABORAR rmmUF.S EN ORllA11I7.ACION. 
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I ,- :Ul'l'R01JUCCI01T. 

Loa manualeo en organización ocn una de las berram:l.entao 

máa eficaces para evitar la :iualidad de mando y direccidn, confll

oión del peroonal en cuanto a sus jefeo y subordinados, ayuda a -

oituar al peroonal dontro do la empreaa, señala el tipo de auto

,ridnd q_ue e:d~te, RS! como loe canales de coll!Ullioacidn r;_ue ha;y -

dentro de la empresa, 

El.· manual nos oirve tambidn pa:ra evitar problemas en el oorreoto 

desempeño de las actividades de todoo los empleados y trabajado

res. '!Tetar de realizar un manual de organizaoión requiere, no -

sólo de buena voluntad por quien lo trate de haoer, oino del ma

yor oonooimiento posible que se tenga sobre lo que es un manual 

y para q~é sirve, 

La gu!a general trata no sólo de aportar la teor!a referente o -

aoeroa del manual en organizaoidn, siho que va más allá de eee -

objetivo indicando la mejor forma de realizarlo, para alcanzar -

la máxima utilidad que se le pueda obtener al manual. 

La gu!a la puede utilizar tanto el profeeioniota (Lioenc:Í.ado en 

Administración, Contador, etc •• ,), como la persona emp!rioa, _sin 

oonooimientos teóricos sobre adminiatracidn, pero con alta expe

riencia en nueotoa ejecutivos como gerentes, jefes, necesitados -

de herramientas para organizar al personal a su onrgo; 

Se oonsidersn aeio puntos necesarios para elaborar una gu!a gene

ral de manuales en organizacidn, que son: 
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De:'inioi6n, 

-a) Tipos de manuales 

~ Utilizaoidn, 

Formulaoidn. 

-a) An~lisis y valuaoidn de puestos 

-b) La tdonioa más adecuada 

Contenido de un manual tipo. "Departamental" 

Objetivos que persigue el manual en organizaoidn 
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II.- DFJFifilCIONES1 

Tratar de recopilar la informaoidn completa sobre lo que 

se ha esori to de loa manuales de organizaoidn, equivaldr!a a ocu 

parae durante toda esta teois de mencionar lo dicho por un solo 

autor o a llenarla ezolueivamente de definiciones. 

Podrán bastar algunos autores para dar idea de lo que ea el ma

nual en organizaoidn. 

Ernoet Dale define el manual de organizacidn como "una gu!ll au

torizada de la organización de una empro ea". 

José Antonio Fernández Arenas dioe 1 "los manuales de organiza

oidn representan el análisis de las gráficas o cuadros sintdti

oos de la organizaoidn". 

Es necesario agregar que estas gráficas de organizaoidn o cua

dros sintéticos son la reunidn de loe elementos mita neoeearj.oa 

para poder lograr una buena adminietraoidn, 

Viotor Lazzaro en ou libro "sistemas y preoedimientos" dioe 1 -

"el manual en organizaoidn es aquel donde se tiene la tarea de 

organizar, delegar, supervisar y vitalizar". 

De las definiciones anteriores podemos darnos cuenta de la im

portanc!a de un manual en organización, dentro de una empresa 

y obtenerse una cuarta definioidn que ser!a1 "el manual de or

ganización representa la oonoantraoidn del proceso adminietra

ti vo". 

El manual de organizaoidn debe de inclu!r en forma escrita to- / 

do el proceso administrativo¡ algunos autores indican que debe 

de llevar un prdlogo para que entusiasme al lector o a persa-. 
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nas que intervienen en su revision o albl. en su elaborsoidn, pero 

más que un prdlo~ debemos inoluir el historial de la. empresa. 

Se haoe mención que del prooeso administrativo integrado resulta 

el manual de organizaoidn1 ea de suponer que los dirigentes de -

la empresa cuentan oon loa elementos neoeea.rios para formularlo, 

pero unos podrán elaborarlo más· exter.caamente que otros, eegi.!n la 

necesidad de eu empresa, 

El ma.nual en organizaoidn eer4 entcnoes aquella oodii'icsoidn en 

donde se encuentran todas las funciones y aub-funoionee1 donde 

se pueden observar loe objetivos, oonsulta.r las pol!tiosa y oo

nooer los sistemas y procedimientos para tomar decisiones soer

tada.a, 

Un autor de renombre eapeoifioa ocmo necesario un manual para -

osda :f'Unoidna se! tiene manuales de produooidn, de ventas, fi

nanzas, eto ••• reuniendo lsa partas integrales de ;oe manuales 

de loe s.rohivos donde se encuentran boletines editados sobre -

procedimientos de fabrioaoidn, ato,,. paro la parta más impor

tante para el autor es que el manual es lo m4a adecuado para -

la oomunioaoidn, 

Otro autor menciona que el propa.ra.r adecuadamente el manual -

ofrece completa ini'ormaoidn sobre los asuntos correspondientes 

a cada puesto y permite oonooer las relaciones con loe dom4a -

pUestoa de la organizaoioá, 

.Las empresas progresistas han llegado a considerar 11us estruc

turas organizativas, plll.?leamiento de pol!tioas y pr4otioa de -

procedimientos, simplemente oomo elementos de administraoidn -· 

que deben oambia.r tan a menudo oomo se requiera para oapitali-
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~ar nuevas oportunidades de negonlo. 

la organizaoión en su parte dinámica debe tener au planteamiento 

flexible, ya quo algo que lÍoy ea neoeaario mal'lana deja de serlo. 

Por todo lo expuesto anteriormente, esta.tesis pretende reunir -

esos datos oomo ~yuda y base en la formulación de un manual de -

organizaoión1 o sea mostrar las herramientas neoéaarias para lo

grar una buena administración, no pretendiendo que sean lea obi! 

gatori~s, ni siquiera las indiepenoablee, puen bien puedo preeoi~ 

diree de alguna de ellas o aumentarlae segdn el fin que se persi

g11e. La guía tampoco busca que loe pasos sean idántioos en la -

formulación del manual para todas las empresas, sino simplemen

te trata de' dar una idea de dónde partir para lograr un buen ma

nual, 

a) tipos de manuales. 

Loa manuales pueden aer de diversos tipos segdn sea el.

aloanoe que ae pretende cubrir, de esta forma se pueden dividir& 

l,- <lilnerales, 
2.- DGpartamentales, 
3,- Individuales. 

Como su nombre lo establece, loa generales son loa que cubren al 

4rea total de oomunioaoión en la empresa¡ estos manu.aies indióan 

las t\utoionee de todos y oad.a uno de los e lementoii enlazados en

tre Bi 1 ligl\dos a au vez oon todos los departamentos de la oo

pal!:[a, 
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Loa Departrun&ntale.s son los manuales espeoífioos dentro de la em

presa y generales dentro de su departamento. 

Los Individuales son eepeoffiooa al puesto en ouesti6n1 ·de que se 

trate, más que nada tendr~a en realidad una oarta de desoripoi6n 

del m4todo o an4lisis del mismo, indioando los datos generales, -

las :t'unoionea gen4rioas ~ eapeo!fioas, la responsabilidad del llli! 

mo, ato ••• 

La base que se pretende dar oon la tesis ea una. gu:ra para forma.r 

un manual en organizaoidn de tipo general, teniendo, si se desea, 

variae copias del mismo para consulta de quien lo necesite en la 

empresa. Generalmente él manual se presenta en carpetas de hojas 

substituibles, oon el objeto de que ei surge algdn oambio en la -

organizaoi6n poderlo suprimir, reemplazal" o haoer la oorreooi6n -

que sea neoesaria. . 

Se hace tambi6n en hojas aubstituiblea, porque se tiene en mente 

que el mBlXllB.1 debe estar a.l d!a. 1 en todo el contenido de su inf'or 

maoi6n • 
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III,- UTILIZAC!O!I, 

Como ya he indicado el manual ea una de las principales herr! 

mientan para la aoeaoria en oreanizaoicSn, ya que a través del ma

nual el asesor se pone dirootamcnte en ooritaoto con la labor que -

reallzan los empleados y loo trabajadores, de oualc¡uier departa

mento o unidad de trabajo, por otro lado, el manual sirve como he

rramienta do adiestramiento al personal do nuevo ingreso, que en -

muchoa oaooc no oabe de lo que están realizando las demás personas 

a su alrededor, ni de la importancia de su propia actividad por -

muy aenoilla que esta sea, lo indioa también al nuevo personal, -

con qui~n debe aoudir en oaso de alguna duda o problema, siendo el 

manual una buena gu!a parr, estos casos, 

El manual tiene gran utilidad para el tdonioo en organizaoicSn, pa

ra tener constantemente AQtualizados lou procesos de trabajo y loe 

aiotemas de control existentes, 

Las ventajas del manual se obtienen desde au pre:paraoicSn o reir.1.-

sicSn,· El oomitd, equipo o personas expertas que preparan o a;yud.an 

en el manual, adquieren un oonooimiento más intimo de la empresa. 

Por oonsiguiente, el manual ea una oonoentraoicSn de normas de con

ducta que sirven de gu.ia para alcanzar los ideales, metas u obje

tivos y para que sea más fácil y a.certada la toma de decisiones -

ouando se afronta algdn problema, y no ~omar por no .tenerlo pre-

sente, ce.minos e~uivooados que puedan retrasar las metas. 

Siempre se considera a la empresa oomo algo que ee orea, que se -

dirige a metas, fijando para ello politioas, sisten:as y prooedi-
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mientos para que sirven de direotrioes en el camino¡ todo lo ante

rior mueotra ain lll{?ar e dudes, qua todo manual en orgenizaoi6n es 

rtt11, ya que ea la herramienta olave de todo dirigente en.la ooor

dinaoi6n de esfuerzos, 

IV.- FORJ.!ULACION, 

Dado que el manual en organizaoidn es el instrumento 

más importante pe.ra de.linear las actividades de la empresa, ea ne 

oes!U'io formularlo de manera oorreota, muchos de loe datos que ha 

brá que recopilar serl!n obtenibles por medio de entrevistas, por 

lo que se menciona a oontinuaoidn los prinoipios indispensables -

de la entrevista, y soni 

"Principios de la Entrevista" 

a),- Obtener infoI~aoidn. 

b),- Proporcionar informaoidn, 

o).- Oanar un amigo. 

Todo ello en la medida prudente necesaria. 

La formulaoidn consiste en primer tdrmino en plantear el problema 

y esto se lleva a oabo por un ospeoialieta o bien por un oomftd o 

grupo nombrado para tal fin, o efectuar la oombinaoidn del espe~ 

oialistá y el grupo, y nombrar al primero coordinador del segun-

do, en la inteligencia de que lo mejor ser4 que el grupo eátll in

tegrado por personal de la empresa (aseaorfa interna), para que -

- 23 -
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oonsidoren que el trabe.jo 11 desarrollar va a sAr oree.do por ellos, 

en el medio en que eatán aooatur:ibrados a deasnvolverse, puesto que 

de este modo, tomarán con entuaiasmo eu lnbor y podrán oonseeuirse 

el objetivo fije.do, 

Se considere. el manual en organize.oidn como instrumento gendrioo -

de la direooidn 1 estando integrado por elementos espeoii'ioos, As:l: 

el manuiü de organizaoidn que se propone será el siguiente t 

1,-EL KANUAL DE ORGA!IIZACION 

1,- Loa objetivos y políticas de le. empresa. 

2,- Análisis y valuaoidn de puestos, 

3,- Gráficas y responsabilidad lineal, 

4,- Organigramns. 

2,- MAlnrAr, PE TRAllAJO 

1.- Sistemas de trabe.jo, 

2,- Procedimientos y mdtodoa de trabajo, 

3 ,- LOS GRAFICOS DE PROCESO 

1.- Antecedentes, 

2.- Diagra¡¡111s de prooeeo, 

3.- Diagram~s de la.e operaciones del proa.eso, 

4.- Diagre.mae del an.tlioie del proceso. 

5.- Diagramas del operario en el prooeRo 

6,- Dinrrre.mas de recorrido, 

7~- Estudio de oarge. de máquinas, 

Esto ea lo que se propone como contenido. idsal pe.re. el manual de - : · 
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or5anizaoidn integral; pero se vuolve a repetir que edlo se prete~ 

de dnr una base, o ~:ra, para elaborar un manual que a la vez de -

práotico sea real, pudiendo haoer los oambios que se juzguen neoe

sarioe aegdn oea el objetivo que ae persiga. 

a).- Análisis y Va.luaoidn de Puestost 

Se puede definir el análisis de trabajo oomo el procedimiento me

diante el cual, los heohos oon reapeoto a cada trabajo se desou-

bren y observan siatemátioamente, es ol mátodo de estudio que va 

de lo compuesto a lo aenoillo 1 para lo oual se descompone cada -

puesto en sus partes integranteet Oporaoionea, cualidades, roopo~ 

eabilidados y oondioiones de trabajo. 

El análisis de puestos, responde a una urgente necesidad de la -

empresa., para organizar eficazmente loe tra'bajoe de 4sta-, ya que 

ee indiepensable oonooer oon toda preaisidn lo que oad.a trabaja

dor hace y las aptitudes quo requiere para hacerlo bien. 

Para enfocar debidamente el estudio de análisis de puestos, se -

e:xplioar4 primeramente lo que ea el puesto 1 11pueeto es el conjun

to de operaoionea, oualidadea, responsabilidades y oondioiones -

que forman una verdad de trabajo, eepeaii'ioa e impersonal, 

Los análisis de puestos sirven para elaborar los manuales de or

ganizaci6n (generales y departamentalee), para dar informaoión -

correcta a la.a autoridades ouperiores, jefes in.mediatos supervi

sores, trabajadores, etc ••• , el análisis orea un buen sistema de 

sueldos y salarios e inoentivos, 
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b) .- La 'Nonio a más Adecuada. 

Por lo enunciado anteriormente, se aclara que la obtenoidn de los 

~" datos relativos a cada puesto son por medio de CUESTIONARIOS, que 

a su vez son llenados de diferentes formas y que son1 

l.- Llenados por o a.da empleado. 

2.- Llenados por cada jefe, con la asistencia del empleado. 

3.- Llenados por el analista, oon la asistencia del empleado. 

4.- Llenados por el analista, con la asistencia del jefe de-

parta.mental. 

5.- Llena.dos en forma. combinada. 

A los anteriores métodos se puede complementar oon la. observaoidn 

direota. en el puesto de traba.jo, a.11n tomando tiempo de labor, fo! 

ma. mediante la. cual sabremos si el puesto en ouestidn está o no -

sobre carga.do. 

En realidad el método combinado podrá ser la forma más favorable 

para alcanzar resulta.dos sa.tiafa.otorios, 

Es indiscutible que las personas que van a. levantar el llllUl118.l re~ 

quieren de una. especial preparación y conocimientos espeo!fiooe,

ya. <!Ue au objetividad dará la. pauta para. una exactitud en loe re

sulta.dos. 

El cuestionario ideal para levantar no sólo manuales de orga.niza.

oión, sino también análisis de puestos es el llamado "Análiei~.de 

Labores". Los análisis de pueatos en machotes. o ouestiona.rios, -

pueden ir da lo sonoillo a. lo más compuesto, dependiendo el obje

tivo a. que .se reauiera llsRB.r• Si se desean oonooer las f'uno.iories 

propias de determinado puesto bastará enunciar un encabeza.do que 
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inf'orme sobra datos generales, y el listado de sus aotividades, pe

ro si se desea elaborarlo en forma más completa, se incluirán más -

datos genere.les. 

Las laborea las dividiremos en deeoripoidn gendrics 1 eapec!fioa, -

incluyendo despu4s el estado de los factores y sub-factores neoeea

rios para valuar el puesto, destacando la semblanza del trabajo, -

importancia 1 significaoidn. 

11 ANALISIS DE LABORES 

Feoha1 ----------------

1.- Nombre del Puestot ----------------

2,- ¿ C11al otro nombre suele dársela al puesto ? ---------

3 , .. Ha,y en la empresa otros puestos aemejantes 1 SI NO ( 

4.- ¿ C11ales son 1 en qud eon diferentes a 4ste ? -----------

5.- ¿ Ddnde está ubicado· el puesto que se está analizando? 

6.- ¿ Quidn es el jefe inmediato ? -------------

7,- ¿ Cuántos 1 qui4nee son las personas a eus drdenes ? ----

8.- ¿ A qu4 otros funcionarios o jefes, informa acerca de las 8.o~ 

tividades a su oargo ? 

·----------------
-----------------



9.- ¿ Da qud informaoidn se trata ? 

16.- Si tiene trato con personas ajenas a la empresa, como proo'V! 

dores, olien~eo, efo ••• , indique quiénes son: 

---------------------
11.- ¡, C\!al es eu ~ornada normal de trabajo ? De ___ a¡ y de _ 

_ a ___ de lunoa a vierneeJ los sábados: 

12 .- C\!al ee su hora de descanso o para tomar alimentos: 

DESCRIPCION CJEMERICA 

En eete apartado deseamos obtener una idea nruy general del conte

nido esencial del puesto c¡ue se estudia: ~~~~~~.~~~~~~ 

DESCRIPCION ESPECIFICA: 

En las hojas siguientes VLunos a tratar de obtener una desoripoidn 

ll!ll;'f detallada de lao oblignoiones que tiene al puesto de· trablljo. 

Se trata oimplomente do conocer la importancia del puesto, ein ,..... 

tomar en oonsideraoidn a la persona c¡ue lo desempeña. 
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Para empezar, en seguida hay que tratar de hacer una lista que oo~ 

prenda el total de lao funciones u oou~aoionas que están a oargo -

del puesto¡ prefiriendo haoer dicha lista en orden de realizaoidn, 

poniendo lnlmeros a cada funoidn o actividad, buscando una aeouen

oia ldgica. 

I.- Actividad Diaria y Constantes& 

( anotar adlo las que ocupen media hora o más, y que se den tcdco 

loa diaa, una o varias veoee al d!a¡ por ejemplo, hacer loa depd

aitos al banco, llevar recados, producir fichas de diarioa,eto,,.) 

II .- Aoti vidades Peri6dioaa 1 

(afrvaae anotar aquellas actividades que no son diarias ni oóne~ 

tantee, sino que se repiten a. intervalos regulares tales oomo 1 r~ 

portea semanales, mensuales, anuales, eto •• , tales oomo.los esta.-

dos de contabilidad).------------------
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III.- Actividades Eventuales: 

( aqudllao que adlo se preoentan en ciertas oircunstanoias o a in

tervalos muy irre¡¡ulares1 Vg: cambiar cintas a la máquina de esori 

bir¡ rsotifionr datos en el archivo, aU%iliar en les laborea de ~ 

otro departamento, etc,,,) 

IV.- Otras Obligaciones o Responsabilidades: 

( son todas aquellas que no hayan quedado comprendidas en los tres· 

grupos anteriores, a!rvase anotarlas en seguida ), ~~~~~~--

Con todo lo anterior, ya tenemos una semblanza del trabajo que ~ 

tiene el puesto a su o argo, Uecesi tamos ahora oonooer su import~ 

oia y signifioaoión respecto de loa demás puestos ~ue ezisten en 

la empresa¡ para ello, hay que considerar con detenimiento los ~ 

apartados quo si~en, y luego de pensarlo muy bien, sePialar. con -

'.'X" el P.'rupo que usted -crea que ~presenta mejor la si tuaoidn· de 

au puooto, tratando de.ser lo más ezaoto posible, gracias. 
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l.- INSTHUCCION 1 Piense usted por ~avor, en los conocimientos ge

nero.leo y eapeoializados n_uo oe necesitan pal'a deaempeñar el tra-

bajo que tiene a su oarp.o, o pu e oto y diga : 

-------- l) Dasta con saber leer, escribir, SUlllar y restar ntfme

ros enteros. 

-~~---2) Requiere haber terminado la instruci6n primaria, la -

secundaria, o por lo menos un año de estudios come~ 

ciales ( contabilidad o taquimecanograf!a ). 

________ 3) Ea neoca.u_•io tenor la instrucción primaria, la seoun

da:ria, o por lo menos un año de eotudioo comerciales. 

----- 4) Es indispensable haber realizado estudios de comercio 

y adminiotrativoa de gra.n amplitud o e'!uivalentea a -

una carrera profesional. 

DETALLE: de loa oonooimiantos que se 'oonsidera.n necesarios. 

Leer. 

Escribir con claridad. 

Operaciones aritmdtioaa, fundamentales. 

Operaciones de cálculo mercantil. 

Cálculo matemático o eatad!stico. 

Contabilidad elemental. 

Dibujo. 

Publicidad. 

Tarifas especiales. 

Trámites con oficinas pdblioas. 

Proi'esionistao en derecho adminiotrati vo • 
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J.fecano(!'raf!a, 

----· Manejo de archivos. 

---- J.fanejo de sumadoras. 

!.!anejo de máquinas de oontabiliüad. 

Manejo de calcule.doras. 

J.lanejo de autos o camiones. 

Manejo de máquinas I.B.l!, 

Otros: 

2.- EXPR!UEllCIA: trate de recordar si fue o no indispensable, para 

poder trabajar con la oompa.ñ!a haber tenido alguna experiencia on 

el trabajo. No se trata de saber la experiencia que usted ten!a,-

' sino simplemente si le sirvió o no en su actual empleo, 

SUpue6tos los conocimientos básicos para poder desempeñar el pues

to, se pretende determinar el tiempo necesario que para dominar -

dicho puesto debe estar trabajando la persona QU& lo ocupe: 

1) no hace falta más que un mes. 

2) es necesario mita de un mes pero menos de tres meses. 

3) más de tres meses pero meneo de seis meses. 

4) md.s de seis meses. 

3.-. INICIATIVA:. Pensar en la amplitud oon que hay que emplear· .. su 

criterio o el propio juicio, para tomar decisiones en su trabájo1. 
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---- l) Se requiere ho.bilidad solamente pare. interpretar le.e 

drdenoa rooibidno y ejooute.rlRs oonvenlentement .. , en 

oondioionoa normaloa ~e traba~o. 

---·- ?.) Se requiere iniciativa para poder resolver algunos 

problom'ls eenoillos (!Ue ae preaontan eventualmente -

en el trabajo, 

3) Se re(!uiere iniciativa para resolver problemas sen

oillos, que ª" presentan oonetantemente en el traba-

jo. 

---- 4) Se requiere mucho juioio para poder resolver proble

mas dif!oiles y de trasoendenoia 1 que so presentan -

en el trabe.jo. 

4,- ESFUEBZO FISIC01 Estar siempre sentado e.nte le. má(!uina da es

uribir1 llevar y traer recados, transportar bultos de oorrespon

denoie. o archivo, eto.,. siqnifioe. un esfuerzo f!eioo, ou;ra oont~ 

nuidad e intensidad, trataremos ahora de eote.bleoer, 

---- 1) El trabajo e:dp:e muy poco esfuorzo, pues es bastan

te variado y sdlo se ree.lize.n operaciones corrientes 

en un puesto di esta naturaleza, 

----- 2) El trabe.jo requiere un esfuerzo f!eioo bastante. hi-

tenso, pues le.e operaciones se repiten oon muohe. -

freouenoia. 

---- 3) Se realizan esfue't'zoa f!aiooa intensoo 1 poro .. no de 

manera constante, 

---·-- 4) El tro.bo.jo exige esfuorzo f!sioo intenso y oonatan

to por razdn dol puoeto. 
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DETALLE1 de las máquinas utilizadas. 

m4quinaa de escribir. 

m4quinas de copiar, duplicador, mimeógrafo, etc, 

m4quina protectora de documentos, 

m4quina de eumar, 

m4quina de calcular, 

máquina I.:a.M. 

máquina f'ranqueadora. 

máquina de contabilidad, 

dictáfono. 

otras, ·-----------------

Diga el e atado en que se encuentra el equipo· o máquina 

que usas 

1.- Perf'eo to 

2.- En buen estado 

3.- En estado regular 

4.- En estado deplorable -----

Diga la f'reouenoia oon qu~ uaa dicho equipo 1 (i~~ poroe!! 

tajea sirven para indicarle, m4s o meno o ·1a. proporoi6n ~ 

de eu tiempo de trabajo. que ocupe el equipo)·. 

1.- Pooo (10 ~) 
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2.- Frecuente (25 ~) 

.3.- Repetido (50 \() 

4.- Conotante (mita dol 50%) 

5.- ESFUERZO MENTAL Y/O VISUAL1 nos referimos a la intensidad Yt -

principalmente, a la continuidad del eef"uerzo de oonoentraoidn y -

de atenoidn que se raauiere, o al ouidado y esmero que debe poner

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

----- l) .- Sdlo se i•equlerij la u Lencidn nor:nal qua debe penar

se en todo trabajo. 

---- 2).- Requiere mucha atenoidn1 pero sdlo durante perfodos 

oortoa; por ajemplo al cobrar dinero en efeotivo1 -

al recibir instruooiones, eto ••• 

---- 3) .- Se requiero que se ponga e.tenoidn intense. en per!o

doa regulares, por ejemplo al verificar cantidades 

o condiciones, medidas, eto ••• 

---- 4).- Se requiere una atenoidn constante intensa y soste

nida por la delicadeza de loa asuntos que se oontr~ 

lan en el puesto y el peligro que eziste de cometer 

errores de trasoondenoia. 

6.- RESPONSABILIDADES El! VA:LORBS1 no obstante el cuidado habitual 

que pongamos en el manejo de bienes, equipo, Valorea, ato.•• t no ,
podemo·o evitar que puedan perderse, da.fiarse o inutilizarse1 por..., 

ello tratamon de puntualizar, en el ºªªº de que algo pudiera ocu~ 

rrir en su puesto, ounnto ooota.r!a a la empresa en efectivo, tal ~ 

eventualidad (dica ueted en que conaieten loa perjuicios). 
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---- 1),- Loa perjuicios no son de mayor importancia, pueden 

ascender cuando mucho a n 50.00 

---- 2).- Los perjuicios pueden aer de más de S 50.00 pero -

no auperiorea de S 500,00 

--------------
------- 3).- Loa perjuicios pueden llegar ha~La $ 1,000.00 

_____ 4).- Loa perjuicios pueden ser de más de S 1 7000,00¡ p~ 

ner un ejemplo del perjuicio mdximo que se puede -

preaentar1 

7 .- RESPONSAllILIDADES Ell EL TRA '!'O COlf EL PUllLICO 1 toda empresa ea 

el resultado del patrocinio de sua olientes, pero por la gran ~ 

susceptibilidad de ástos os fácil originar perjuicios a la empre~ 

sa, por ligeras indiscreciones o malos modoe en el desempeño del 

puesto, en este oaso tratemos de estimar lo que ello podr!a sis-, 

nifioa.r para,la empresa, 

---- 1).- No tiene el puesto ningtln oontaoto oon el :¡n1blioo. 

----- 2),- Ptleden causarse daños a la enpreaa, por indiscre-

oicnes o falsae informaciones, 
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---- 3) .- Puoden causarse pequeños reoentimientos, por falta 

de atenci6n a olientes o provoedoree. 

---- 4),- Pueden oauaarco mu,y gravea dañoo a la empresa, in

clusive la párdida do negocios, por falta de tacto, 

o do diooreoidn, de eduoaoidn, eto,,,, ya que su -

funoidn ea, precisamente, tratar con el ~dblioo, 

8.- llESPLJrTSABUIDAD El! TllAl!ITES Y PROCESOS1 Hay veces que un error, 

por pequeño que parezca, ea causa de que la empresa tenea que gas

tar, perder o dejar de gane.!' algunas sumas de dinero, por ejemplo 1 

cobrando moneo, pagando de más, cubriendo multao o sanciones en -

efectivo por fal ·;a de cumplimiento di al8"1noa trámi tea, eto ... Eso -

es lo que tratamos de valorizar como siaue1 

---- l).- El perjuicio es muy poco probable y no aer!a ma_vor 

de $ 100,00 

----- 2).- El perjuioo existe y podr~a llegar a ser hasta de 

s l,000.00 

·---- 3).- El perjuioo podr~a ser ma,yor de S l.000.00, pero -

menor. de S 5,000.00 

---- 4) .- El perjuioo pueda llegar a ser mayor de. $ 5,000.00 

Poner un ejemplo del porjuioo mdximo que se puode·pre

sontar1 
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9.- RESPONSADILIDAD POR Tl\AllAJO DE OTROS1 Se trata do establecer -

la extensión do loe deberes de supervisión y oontrol 1 en razón de 

los subordinados que dependan del titular del pueato, como aigue1 

----- l) .- Sólo ea responsable de su propio trabajo. 

2) .- Tiene de uno a trae subordinados. 

~---- 3),- Tiene de cuatro a diez eubordinadoe. 

4).- Tiene m~a de diez subordinados. 

10,- AJ.mIEl!TE: DE TRABAJ01 Por llltimo, tratamos ue l'lltiumir laa ~'1'1-

dioionea generales en que se desenvuelve el personal durante el -

tiempo que permaneoe·en su puesto, dedicado a las laborea de su -

cargo, 

___ .1).--~----------------

___ 2).-

---- 3).- -------

--- 4).- ------'---------------:--

-,-----

CONDICIO!IES. 

EDAD• de ----- a ----- años. 



GF:X01 hnmbre muje1• ( 

ESTADO CIVIL1 sol tero ( ) o asado 

ETJUCACIOlT l.rr?II!.!A1 Primaria 

O EqUIVAI.ENTE1 Comeroio 

PROFESIOJTAL DE 1 
(o pasante) 

IDIOl·!AS1 

Dominar 

Secundaria 

Tnquimeoanografia 

Entender 

Preparatoria ( 

) Dibujo ( ) 

0DGE!lVACI0!1ES ''Uil COJTSIDERE PERTilf8UTES Elí RELACIOll CO!T TODO LO 

Al!~'!'lRIOR. 

¿ Cdmo podria usted trabajar mejor ? 

-··--------·-·------------

·- -- . ---------- ----------------
Con el· modelo anterior so dli perfecta cuenta de le ·Jompletci que -

puede oor lo. olabornci6n de un manual de un~- empre ea, ·se puede 1 -

a~n ampliarle mdo, a satiafocci6n1 a~re~ando factores y adoptan-

do . la oxplioaoidn ria ellos a las necesidades de la empresa. 

' .~ ' 



... 

,., Generalmont6;,.,~e utiliza el modelo anterior, tal oomo se presenta, 

poniendo dn:Í.-;nmente al personal en anteoodentes para. que lo apru! 

be y as:l ooopere a realizar el estudio, 

V.- CONTENIDO DE U?T MANUAL TIPCl. 11 DEPARTAJ.tlJlUTAL11 , 

En el oontenido del manual tipo se indican once aparta

dos, cada uno con una peCJ,Ue!la. e:x:plioaoidn del asunto o. trato.r un 

onda inoiso. Hay que volver hacer la aolaraoi6n de que aiendo una 

gu:ta el ma.m1nl !'llede -variar aegdn la.a necesidades de la empresa -

en más o en menea, loa inoieoe aon1 

I,- INTRODUCCION 

II.- OllJETIVOS 

III,- POLITIOAS GENERALES 

IV,- CARTA DE OROANIZACION DElL DEPARTAMENTO 

V,- DIREO'l'ORIO 

'Y!,- CUADRO DE FUITCIONElS OENERIOAS 

VII.- DElSCRIPCION DB LOS l'UESTOS 

VIII,.,. PROCEDIMIE!!TOS DE TRABA.JO (INSTRUO'l'IVOS) 

IX,- DIAGRAMAS DEl FIJJJO 

X,- OATALOOO DE FORMAS 

XI.~ TERMINOLOOIA El.!PLEADA 
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En este punto se tra.ta de dar al lector una idea de loa b! 

nef'ioioe que puede obtener con el uao del manual. Puede -

tambi~n servir pnra dar a conocer la histol'i a del dei;iarta.

mento y su trn.yeotoria., a fin de n.ue comprenda con mayor -

facilidad loe dewáa puntr; del mRmuil. 

II.- Objetivos,-

Se oepeoifioan lna metas que se han fijado en la Dirección 

y en el departnmento, mismos c¡ue orientan las a.otiTI.dades 

del cierno. 

Se f'ijan lna normas que regulan, orientan y reetx~naen loa 

criterios y actividadeo del peraonal para. aloa.nza.r loe ob

jetivos del departamento. 

IV,- Carta. de Ors:a.nizaoión dol Departe.mento.-

Dd una. idea. exnota sobro loa oannlea de oomunioaoión, tun

oionamiento y catruo-tura del Departamento, 

v.- Directorio.-

So proaonta en orden jer!l.rC].uioo de pues tos 1 el no1i(bre: de .:. 
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las personas que intoirran el depnrtnmen~o. 

:·., 

Se expone en forma general pero jerarquizadas por puestos, • 

las funciones que realiza el departamento. 

VII.- Desoripoi6n de loa puoatos.-

Se especifican brevemente lns actividades más oaraoter!sti~ 

oas de los puestos, que oirvan para definirlos sin entrar a 

detalle. También se fijan en terminoo generales ous respon

sabilidades. 

VIII.- Procedimientos de trabajo {Instructivos).-

Se describen oronol6gioamente paso por paso loe métodos de 

trabajo de cada proceso existente en ·al departamento. 

IX.- Diagramas de flujo.-

Muestran en forma gráfica y secuencial las di.stintas. opsra

oiones descritas en el punto anterior• 

X.- Catálogo de Formas.-

Es un compendio de todos los me.choteo que se utilizan en loe·'.. 
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prooeoos de trabajo del dopartarnento que pueden servir para· 

oontro1 1 informes o do herramienta. de traha.jo. 

Debido a ~ue en ocasiones se utilizan pa.la.brao oon un signi

fioado espeoH'ioo sea téouioo u 1.lmple ar¡.¡ot de traba.jo 1 es 

neoosal'io dar una definioidn o e::cplioaoidn ~ue indi~ue al -

leotor el sentido de la palabra utilizada. 
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VI,- OBJETIVOS QUE PERSiauE EL MAlIDAL EN ORGAIIIZACION, 

1.-D!U' e. oonooer las i'unoiones de la empresa, as:!: como las del de 

parte.mento, oficinas, saooiones, grupos que le. componen, 

2.-Preoisar le.a obligaciones y responsabilidades de todo el per

sonal. 

3,-Evitar que existan dUplioid'tdaa en loe trabajos y establecer -

uniformidad en loa mismos, 

4,-.Ayude.r al adiestre.miento del personal de nuevo in¡¡reao, 

5,-Mantener informq.do al personal roepeoto a los oe.mbioa qua se -

operen en la orge.nizaoicSn y en las funcionas del departa.monto, 

6,-Servir como material de oonsul te. en las distinta.a unida.das de 

trabajo, 

7.-Ejeroer por este medio un control administrativo permanente, 

sobre los distintos Bietemas y procedimientos de trabe.jo. 

8.-Motivar a los emple~doa a realizar auo laborea bajo loe linea

mientos marcados por la direooicSn. 

9,-Faoili te.r el eotableoimiento de nuevas unidades de trabajo, 

10,-0onservar u preservar le.e experiencia.e de la organizaoicSn. 
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CAPI'!UtO TF:RCERo· 

GUIA GENERAL PARA :!!:LABORAR INSTRUCTIVOS DE T!W!AJO, 
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I.- I?ITRODUCCION, 

La gu!a General para la elaboraoidn de Instruotivoa 1 trata -

de aatiafaoer la neoesidad que exiat.; en cualquier organizaoidn, 

de la realieaoidn de loa Instruotivos de trabajo que a travda de 

diapoaioionee t4onioaa y explicativas sirvan para el oorreoto ~ 

cumplimientos de aotiVidades, 

La gu:!a, se eaoribe gensralmente para uso de loe jefes de ofioi

na1 si acaso jefes de aeooidn o de grupo, quienes eer4n loe en-

cargados de redactar los instructivos correspondientes de oada -

uno de loa tipos du antividad que se ejecuten bajo su coordina~ 

oidn. 

De este modo se oonoideran seis puntos fUndamentales para elabo

rar Instruotivoa de trabajo: 

- Definioidn, 

- Finalidades que se persiguen. 

- T4onioas de redaooi<!n. 

- Presentaoi6n y formato,. 

- Utilizacidn, 

Con la t4onioa de redaooi<ln1 hay que tomar en ouenta que hay que 

realizar una exposioi<ln elemental, que no se pretende haoer nin

.gdn desarrollo gramatical dooente, pues su· objeto oomo el de los. 

dem!ls puntos 1 oonsis.te en sefialiÚ- normas generales; que ae preo!. 

san para la elabora.oidn uniforme de Instructivos. 

K4s a11n oe recomienda, para lograr loe mejores reeul tados ali los 

fines que ee persiguen al elaborar un Inatruotivo1.ooneultar. en 

lo indiepensáble una Oram4tioa, ae:t oomo un Diooionario en Eapa,Hol• 
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Se trata de lograr oon esto, que el t:rabajo llenará al fin que· -

persigue¡ proporoionar una gu!a gene;al para elaborar Instruoti

voe oon el prop6si to de que sean enoausados haoia la oenoillez y 

uniformidad, 

II.- DEFINICION, 

Para loo fines de esta gu!a general, Instructivo ea un con

junto de disposiciones t4onioac :r explicativas para al oumplimi- · 

ento de las diversas aotividades que se desarrollan, 

El Instructivo tiene la función de inotruir, de ensoñar, de for

malizar :r dar a conocer al personal, el estado que guarda un pr~ 

ceso de trabajo, determinado conforme a las reglas y prdoticas -

expedidas hasta la fecha, 

En resumén, un Instructivo es la oomunioaoidn siatem4tioa de las 

ideas o oonooimientos eatableoidos y predominados para un fin -

determinado, 

III.- FI?IALIDADES QUE PERSICIUE. 

Todo Instructivo, persigue la finalidad oonoreta de adies~ 

trar al personal en la prtlotioa diaria del trabajó, Uniformando 

el ori torio mediante ~l oeflalami~nto de la t4cnica y prooodimi:-

ento, a tal grado que no i¡uede duda oobre el tema qua trat4, ·sal 

vo excepciones imprevisibles, 

El tema de un Instructivo de trabajo, puede tratar da.cúalquiera 

de loe pasos de un prooedimiento o proceso que se realiza en al-. 

guna unidad de trabajo. 

El Instructivo puede indióarnos tanto los pasos qua siguEI un d?-
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oumento, oomo un proceso de produooidn, 

El Instructivo debe ajustarse, sin ezageraoiones, al tema, ya~ 

que podr!amoa oaer en oondioiones impropias de trabajo, pues, no 

son de nillgl1n modo, un medio 11til de referencia para el trabajo. 

Al manejar los detalles rutinarios, el Inetruotivo debe séffalar 

loe medios meo4nioos que registren loe aspectos m4e importantes 

de determinadoe tipos de actividad, 

IV,- TECNICAS DE REDAOCION, 

El conjunto do proosdimientoe que sirven para exponer por 

escrito las pr4otioae ajustadas a normas d fdrmulas oonvenoiona

lee estableoidae por el usó, es definido oomo tdonioa de redaooidn, 

Sobre eata,baoo pueden eeffalarse loe procedimientos que segi4~!a 

una tdonioa para redactar Inetruotivoe de trabajo, mediante loe -

siguientes pasos1 

l.- Establecimiento del tema, 

2,- Reoopilaoidn de materi~l, fuentes, 

a) Deolaraoiones y dooumentos. 

b) Inetruotivos anteriores, 

Q) Memoranda. 

d) Reeoluoiones. 

e) Opinion~s diversas, 

3,- Caraoter!stioas del personal al cual oe le da.el 

Ins truo ti va, 

a) Nivel cultural, 

b) Orado de eepeoializaoidn, 

o) Téndenoia en funoidn del trabajo, 
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4,- Redaooidn oonvenoional, 

a) 'contenido, 

• Introduooi4n, 

- Desarrollo y desoripoidn. 

- Oeneralidades, 

- Anexos, 

b) Fo:rma. 

- Pltl-rafo oorto, 

- El:presidn y estilo sencillo. 

- Puntusoi4n, 

Establecimiento del iema1 

Para el estableoimiento del tema no se ofreoo otro problema sino 

el que :f'iju lofl ltmitee dete:rmi11Bdos, en oontellido :r tnf¡¡¡ero, -

por el tipo de operaoidn o actividad, 

Podemos menoionar alB\UUUI operao1ones, 001110 v:ta de ejemplo1 Pro

oeso de galvanime.oidn1 Montaje de oarrooerfasf Torneado de pie11aa, ., .. 
ReoÓpillj.()idn de material, l!Uentes, 

ta elúoraoidn de un instruotivo se hao& IJlaa :f'aoil, si contamos -

oon ántaoedentes, de esa manera se e'Vita inoul'l'ir en ~epetioioneo 

inneoe11arias, Es 111 momento en que tod!UI las resoluoiones, memo

randa e inatruotivos expedidos sobre el tema pueden utilimarue, 

De igual manera, ea oonveniente tomar en oue11ta las diwrsu opi

niones de loa eleiae:ctoa ia4e Bignifioe.dos on au n1 vel :r , e11peoiali

zaoidn, de quienes te~ que intervenir en la ejeouoidn del tra

bajo tema del i1:1JJtruotiV1:1. 

En conjunto el an4lisis dol material permit~ formares una. idea de 

la posible elllboraoidn del Inat:ruotivo de Trabajo. 



Caraoter!stioss del parsonal1 

Antes y durante la redaooic!n del Instructivo una oonsiderao ic!n -

qua no hay_ que perder de vista, son las oa.raoter!stioas del per

sonal a qui~n va dirigido, e.obre todo en lo quo se refiere al ~ 

val oultural 1 al grado de eapeoializaoic!n y a la tendenoia en~ 

:f'unoic!n del trabajo, 

En nuastro medio, el nivel cultural predorainanto entre loa _empl! 

ados no es otro sino el requerido da 6"año de primuia1 as! mis

mo, el grado de espeoializaoic!n depende, hasta oierto punto, del 
• 

m¡cy-or o menor tiempo que loa empleados tengan trabajando en un -

mismo tipo de aotividad, 



V.- UTILIZA.CIO?l, 

El Instrt1otivo es un instrumento de trabajo de uso constante, 

sin embargo ae puede asegurar que aumple su principal finalidad, 

el adiestramiento, una vez estudiado por loa empleados, 

Ast es, oomo la utiliaaoidn fundamental dol Instruotivo puede se 

guir loo siguientes paoos1 

1,- Estudio dirigido i 

2.- Pr4otioa objeUVBJ 

3,- E:ra.men1 y 

4.- Repaso general. 

El estudio dirigido' consiste en la simple leotura del Instructivo 

en grupo a diversos niveles, de e.cuerdo oon el grado de responsa

bilidad.1 de tal manera que 11111 jera.rqu.tas superiores en rasdn de 

eu mayor oapaaidady conocimiento del trabaje, expliquen a lllll -

inferiores las dudas ;r proble11111.11 que se pudieran plantear. 

ta prdotioa objetiva. es la primera aplioaoidn da lo lefdo y apro~ 

dido al apl1oar el estudie di:i:-igido, Consiste en seguir las regl~ 

estableoidAa en el Instruotivo, sobre dl o los objetos mismos de 

trabajo. 

El e:z:Blllen, oon la finalidad de reafirmar loe oonooimientos apron

d.idos huta ese momento, puode oi'eotue.rse mediante la e:z:i¡¡enoh. -

do la realimaoidn de un resumen. 

Antes de i:nioiar la 11plioaoidn formal del contenido del Instruc

tivo, ee puede efeotuar un repaso general expuesto por laa jerar

qufas euperiorea sobre la base de aquallas·dudas deduoidae despu

és de haber'oalitioado loa ex4menee, 

Finalmente, el aspecto de la preoentaoidn y formato juega un pe,.;.. 

pel importante en la elaboraoidn de un Inetruotivo, dado que es .-



un Inetruotivo b4eioo de traba.jo tlA loo empleados, debe ouidaree 

hasta. el límite mismo que fijan ¡a.e posibilidades de requerimie~ 

to de material, 

Puede ser neoeeario 1 por el ndJnero de empleados 'que lo v~an a. -

utilizar1 .que se reprodumoa en el mimedgrafo, En caso contrario 

ba.etar4 con que se hioiere en copia.o escrita.e a m4quina. 

Las oubierta.s 1 para mejor proteooidn1 bien podr!an hacerse oon -

faldera eatina.doe 1 enlegajados mediante grapa.a o broches 11b!Loo 11 

o 11 latona.do 11 , Esto 11ltimo permitir:ta sustituir la.e hojas cuando 

so tratare de a.otualiza.r el Instl'\l.otivo. 

El formato se debe lograr buscando la mejor estdtioa en el espa

ciamiento 1 margen de loe renglones, ouadroe 1 eto,,, 1 que oonten 

ga el Instructivo. 

1 

1 
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CAPI'l'ULO CUARTO 

OllTENCION' DE LA IllFOfil!ACIO?f PARA EL DESARROLLO 

DE LAS LAllORES DEL ASESOR EN OROANI?.AOION, 



T ,- IllT'RODlJCCIOl!, 

La obtenoidn do la informaoidn adecuada para el mojoramie!! 

to de lao laboreo enoomrmdadas a le. asesor:[a en organizáoidn se 

oonoiderii de ¡¡ran utilido.d1 en virtud de que a travds de la m'ls

~a oerá factible obtenor un ahorro de tiempo en el desarrollo ~ 

normal de loa estudios o proyectos por realizar1 por otra parte, 

ae evi tarl1n las oonotant.:.o b"e~tigaoiones de iurorma.oión sobre 

un mismo da.to, 

La. información que ae obtenga de la.a investigaciones que ae rea

licen para el efecto y loe datos qua se recopilen a través del -

desarrollo de lao laborea, permitirá a la aaeaor:ra proporoio:tl111' 

a la Diroooidn los estudios y proyectos que solioi te, en menor -

tiempo, 

El registro eioteml1tioo, el control 'if la utiliz.aoidn adeouada de 

los da.tos"básioos que se recopilen, coadyuvará a la super~idn -

constante de los estudios y traba.jos por desarrollar, logrando -

de esta forma la oaptaoidn"eistomátioa de toda la informaoidn, 

Ya quo en muohos oaooo es neoosario investigar dos o máB" ooasio-" 

nas" pnra la elr!.bot·a.oión adecuada. de los triibajos que se desarro

llan• 
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II,- llECOPILACION Y ACTlIALIZACION DE LA INFORJ.IACIOlf, 

Para lograr la oaptaoidn adsouada da la iuformaoi6n1 esr4 ne

ossario la oooperaoidn de los jefes de Departamento, oficina, seo 

oi6n y grupos qua integran una empresa, 

En la oaptaoi6n de la ini'ormaoidn ser4,indispensabls la coopera~ 

oi6n decidida del personal tdonioo do la. asesor!a en organizaoidn 

para obtener y proporcionar en forma adecuada los datos o ini'o~ 

mes ( a travds da las investigaciones o estudios que se réaliuun) 

qua ssan.neoeearios para la supera.oi6n conetante da los estudios 

o proyectos qua se elaboren, 

La ini'ormaoidn recopilada ser4 ocnoentrada en registros especia

les que se llevarlln al efsoto 1 evitando as! qua la informaoidn -

se looalioe diseminada en una gran cantidad da estudios que dif! 

oultsn sistem4tioamente la lcoalizaoidn da la ini'ormaoi6n apro~ 

piada. al adecuado desarrollo de las labores de la asesor!a en -

organizaoi6n, 

Para lograr la aotua.lizaoidn de la informaoidn adecuada al mejo

ramiento de las labores da la aeesor!a en organiza.oi6n 1 ser4 .. .,

necesario qua los datos o ini'ormaoidn obtenida a trav.fs de la -

invastigaoi6n y da los estudio realizados, sean comparados con

tra la informaoi6n rsoopilada1 oop objeto de evitar guardar una 

mi.Bma infomaoi6n dos veoee y as! oaptar 11nioamsnte los datoo o. 

informaoi6n adeouada, 

Para determinado tipo de informaoidn1 ser4 necesario haoer cier

tas aclaraoiones en loe registros, sobre las bases que se tomaroe 

en ooneideraoi6n para su eatima.oi6n o o4loulo y as! logaar la ---
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aotunlizaoidn adecuada y eliminaoidn de la informaoidn improce

dente. 

Por tanto, si determinada informaoidn ha sido captada oon ante

rioridad, y posteriormente se obtienen datos semejantes, eer4tt 

recopiladas aquellos que se consideren mite adoouados al logro -

de los objetivoa menoionados, 

I!I.- I?lFOfU,!ACION Q!B PODR! CA.PTARSE, 

, Intormaoidn sobra los procesos b!lsicos que se reali.; 

zan en la empresa. 

, Poroentaje de error en oada prooeso, 

, Nd.mero de empleados por departe.mento, oficina o seo~ 

oidn, 

, Nd.mero de emplea.dos dedicados a oada u.na de las labo 

res que se desarrollan on la empresa, 

• Produotividad por oficina, aeooidn y empleado. 

, ?ldmero de equipo y maquinaria qua estdn arrendadas y 

costo de arrendamiento, 

, Productividad y costo de arrendamiento·do. autquina ~ 

oomputadora(aiempre y ouando la empreea utiliz~ ese 

sorvioio), 

• Doterminaoidn de loe ooatos de los prooeeos • 

• Capaoidnd.produotiva de los departe.a¡entos, 



• Conceptos b4sioos que contienen los diversos archivos 

de la empresa. 

, Conoeptoa b4sioos que contienen las cintas o tarjeta::i 

perfcradae. 

Cantidad de requisitos de calidad estableoidoo, 

• Ndmero de dfss laborables del ejeroicic, 

• Horas laborables del ejeroioio, 

• Sueldos, sobresueldos y oompenaaoiones pagadas por de-

partamento y Oficina, 

• Horas laborables de cada uno de los meses del ejeroio:!:!?, 

• Horas lab9rables del d!a, 

, Indioes de ausentiamo, 

Indices de rotaoidn de trabajo. 

, Otros datos que sean de utilidad, 

Hota1 Esta lista no es limitativa. Simplemente es. una gu!a que 

varía aegÚn las necesidades de oada empresa. 
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IV.- VENTAJAS DEL SISTEMA PROl'tJESTO. 

Las ventajas del sistema propuesto provienen báaioamente de 

la aupreeidn de la duplicidad de inveatigaoidn de un mismo dato 

o informaoidn. Pur tanto, l~a ventajas que ae obtendrán de esta 

sistema , oon entre otras, las siguientes: 

, SUpreaidn de la duplicidad de inveatigaoidn1 que ocu

rre por falta de registros adecuados de informaoidn • 

• Aumento de la productividad en el desarrollo normal -

de las laborea del asesor • 

• l·la;¡ror fluidez y eficiencia en el desarrollo de loa -

trabajos y proyeotoa requeridos. 

, Ahorro de tiempo en el desarrollo normal de las labo-

res • 

. • Obtenaidn y aotualizaoidn continua de la in1'ormaoidn1 

para la fijaoidn de pcl!ticas sobre produotividad y 

control de calidad, 

V.- CONCLUSIONES, 

Será .conveniente que la información obtenida en la formé. des 

.crita, eea reoopilada en un tarjetero destinado e:coluaivamente· -' 

para . tal efecto. 

La infcrmaoidn que oea factible de utilizaoi.dn en trabajos e·n -

proooeo de desarro.llo o de inveetigaoionee realizadso, deberá . .,... 
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presentarse a la com:iideraoidn de la jefatura de la A<1eoor:la en 

Organizaci6n para su depuraoidn y aprobaoidn, con el objeto de -

que la informacidn que oe recopile, sea exolusi va.mente la adecua 

da al mejor desarrollo de las laborea. 

Cada uno de los tdcnioos do la Asoaoria, deberán realizar análi

sio al concluir cada estudio ( a fin de establecer da.tos de im

porte.noia )para el adecuado desarrollo de las laborea de la Ase-

sorra. 

Se considera qua en el establecimiento de los registros menoi~ 

nades para la oaptaoidn de la informaoidn, coadyuvarán en forma 

Si1J11ificativa los d.er.ortnmontoo que integran la em;ireaa. 



CAPITULO Q.UUT'l'O 

EL PAPEL DEL ASESOR EU LA REOROAlllZACION. 



I.- INTROD!JCCION. 

En la actualidad se ha reoonooido gradualmente el papel fun

damental' de la organizaoidn en las empresas modernas, 

La organizaoi6n es algo más que un asunto de estructura de una -

empresa, implica como elementos básicos los actos f!siooe de pro

duooidn y manejo, o los actos intelectuales de direooi6n y admi

niatraoi6n y su meta principal es asegurar la agrupaoi6n efectiva 

de estos elementos o actos y de los.seres humanos que los llevan 

a cabo. 

Loa problemas y dificultades adminietrativaa que se presentan oon 

motivo del crecimiento de las empresas son de lo más comunes. La 

gran cantidad de trabajo que en un momento determinado se acumula, 

la atenoi6n de problemas que requieren soluci6n inmediata, y en.

fin, el desarrollo mismo de las aotiVidades 1 son algunas de las -

principales causas que originan la desatenoi6n de problemas orga

nizativos, aaorificltndolos en virtud de m¡cyor produooi6n. 

En oonseouenoia de la situaoidn anterior, es en un momento deter

minado de la Vida de la empresa se haos indispensable, partiendo 

de sus objetivos, la realizao:l.6n de un estudio sobre sus fu.noiones 

estl"Uotura, niveles de autoridad, sistemas, mdtodos, controles de 

prodllooicfn1 eto. 1 a travds del cual oea posible determinar lo.a pr~. 

noipaleo problemas de la organizaoicSn y poder darles. soluoicfn ade.,. 
1 

ouada por medio de las tdonioas de la administraoicfn oient!fioa, 

Dando por existente la neoeoidad del estudio y siendo aceptado -

date por lo menos en forma goneral por parte de los ejeoutivos·de 
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la empresa, ée neoeeai'ioa oonvencerloe .del prooedimiento a se~ 

guir, y al efeoto se considera oonveniente presentar una agenda 

del trabajo de oa.rdoter general, para trabajos de reorganizaoi

dn, la.oual podrá ser adaptada y particularizada una vez que se 

disponga de datos suficientes sobre la empreoa, 
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II.- OBJETIVOS, 

l. E:f'ioienoia,... 

El prop6sito b4sioo es aumentar la efioienoia en el de

sarrollo de las labores de la empresa y oada U?lo de sus 

departamentos 1 para. lograr el mddmo aproveohll.miento de 

sus recurso~ materiales y humanos, 

2. Autoridad, 

Definioi6n exacta. de lineas de autoridad, pa.ra evitar -

duplicidad en la. mioma, y que existan empleados que re-
• porten a m,!!s de U?l supervisor o a ninguno, evitar la e: 

oesiva oentralizaoi6n de :!'unoioneo 1 tratando de que el 

n11mero de niveles de autorida.d se mantengan al mtnimo y 

que la. organizaoi6n se estructure lo m4s sencillo poai

ble J diferenoiaoi6n de loe distintos tipos de a.utoridad. 

3, Coordinaoidn, 

Lograr una. m¡cyor ooordirmoidn entre las actividades de 

la empreaa, tanto en lae.aotividadee internas de los de 

pa.rtamentos 1 interdepa.rtamentales, oomo entre le. geren

cia y los distintos departamentos, para promover la ar

mollfe. y oompreneidn dentro de la empresa. Antlisis del 

Jil%mero de posiciones o pueetos que pueda ?ºordinar un -

ejecutivo. 

4, Oontrol. 

lograr un m¡cyor control de las ao.tivid11des que ee desa

l'l'~llen, mediante. un an4lisia de la intormaoi6n, oompa-. 

raoi6n de resultados, uniformidad en lao bao.ea .de oom

paraoidn buscando la integridad de mando, 
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5, FUnoiones, 

Determine.oidn e:z:aote. de funciones, buscando lograr mejor 

asignaoidn de las mismas pare evit!U' duplioaoidn de aot:!:, 

vi do.des, cargas de t:.<'abajo desproporcionado 1 tiempos ºº:!:. 
osos, cuellos de botella y que e:z:istan f'unoiones de las 

que nadie es responsable, Tratando de sep.arar 1 si!mprs ·

que sea posible, le.a funciones de l!nee. de las :f'u.noiones 

staff, 

6, \lomunioaoidn mil.a efectiva. 

Tanto interna, en las actividades departamentaiee como -

interdeparte.montales y la que debe existir entre la Ge~ 

renoia y loe distintos departamentos. 

7, Espeoializaoidn, 

Tratar de que el trabajo de os.da persona en la· empresa -

sea enoBJllinado hasta donde sea posible a la ejeouoidn de 

una funoidn oe.pite.1 1 considerando las capacidades y ha-

bilidades del personal e:z:istentee y disponible paro. uti

lizarlo al .mib:imo, 

8, P.elaoiones Humanas, 

Anitlisis general de loa problemas humanos e:z:ietentes y -

causas que lo originan, 
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rrr.- PROCEDIMIENTO PARA LA REORGANIZACION. 

El prooeclimiento a seguir para llevar a 'oabo el programa de 

reorsanhaoidn ea oonvenionte dividirlo en oinoo grandes etapas, 

que debert1n ser cubiertas en forma suoesi va y que son las sigui

entes 1 

l, Investigaoidn1 Consistente en la obtenoidn de una t'oto

grat'!a {digilmosle ssf) de oomo est« operando la empresa. 

a~ Reoopilaoidn de todo el material escrito, oon anteri

oridad a este estudio, ~n la empresa. 

b) Eetudio de los niveles jer4rquioos y la distribuoidn 

de autor!dad de la empresa, 

o) Estudio de las :t'unoiones generales de oada departame~ 

to, 

d) Determinaoidn de puestos tipo o olave en la organiza

oidn, 

e) Análisis de puestos (tipo o clave), 

1') Lieta de deberes y aotividadea. 

g) A.n4lisis de procesos, 

h) Determinaoi6n y an«lisis de cargas de trabajo, 

i) Determinaoi6n de ooutroles eatableoidoa. 

j) Estudio general sobre procedimientos para la oomuni·

os.o16n, 

k) Eatudio sobre formas utilizadas, 

2, .uutliaie 1 Cr!tioa1 .lle lós datos reooleotados en lá. eta

pa de investigaoidn. 

a) J.n4lhie y agrupaoidn de funoionea por puestos 1 seo

oiones ¡¡ departamentos. 
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b) Estudio de la delegaoidn de autoridad. 

o) Arutliaia de la. diatribuoidn de actividades por departa--

mento, secciones y puestos. 

d) An~lieia del flujo de trabajo. 

e) An4lisia de la oomunioaoidn. 

f) An4lisie de oontroles actuales. 

g) An4lisie de prooeeoe ~· oa.rgsa de traba.jo, 

h) An!!liais y aimplificaci<tn de :f'orml\a, 

3. Propoeioidn de la nueva organil!:aoidn o modifioaoionea a la 

anterior, 

a) Jlefinioi6n do la nueva eatructura do la empresa, 

b) Fijaoi6n de pol:rtioaa administrativas, 

o) Definioi6n de l!neaa de autoridad y roeponaabilidadse, 

d) Asignnoidn de funciones y actividades. 

e) Determinaoidn de controles. 

f) Eetableoimiento de asna.lea de dolllU!licaoidn, 

g) Coordinaoidn de funciones y actividades, 

h) sugerencias para mejorar las rela.oiones hu.manas, 

i) Preeentaoidn de los nuevos procesos de operaoi6n y for-

maa que se utilizar4n. 

j) Pl'eaentaoidn del flujo de trabajo. 

4, Impla.nta.oidn de Modifioaoioneo1 Todo el trabajo de loe troo 

punto e anterior&e puede veniroe abajo si no a& tiene o oue~ 

ta oon la oole.boraoidn de quien va a llevar a cabo el plan 

p·ropueeto, por ello deberomoo bueoari 

a) Crunbio de impresiones sobre la reorganizaoidn propuesta 

con los ejecutivos de la empreoa, 
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b) Diaousidn sobre las modifioe.oiones propuestas oon los 

ejecutivos de la empresa. 

o) E:cplioaoidn de loe resultados y beneficios de la nue

va organizsoidn y modifiosoiones a· la actual, 

d) Adiestramiento al personal sobre partioularida.des o -

eapeoislidsdes de nuovos sistemas, prooesoe o m~todos, 

e) Ex:plioaoidn al personal sobre detalles del sistema. 

f) Convenoimient~ sobre las ventajas de las modifioaoio

nea para lograr oolaboraoi1n, 

5. Vigilancia sobre modifioe.oioneea Si lo propuesto y acepta

do no es llevado a la pr4otioa do aouerdo con loa lineami

entoa eotsbleoidos ser« inútil todo lo realizado, deber4 -

realizarse una vigila.neis oonata.nte en un principio para -

ooluoidn de dlldas y modificaciones que surjan en el momen

to real de las situaciones cambiantes y una vigilancia pe-

1•iddioo. para analizar los resulto.deo obtenidos de las madi 

fj.oaoioneo propuestas. 
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IV.- TECNIOA3 Y J.!E'l'ODOS A UTILIZAR, 

l, Carta de organizaoidn. 

2. Organigrama funcional, 

3· Lista de deberes. 

4. Lista de aotividades. 

5. Cuadro de distribuoidn de 

6 • .A.ll4lisia de puestos, 

7, Valuaoi.Sn de puestos. 

8, Diagrama de prooeao, 

actividades, 

9, Control, an!llisie y aimplifioaoi.Sn de formas, 

10. Diagrama de flujo de trabajo, 

11. Encuestas. 

12. Manuales de organizaoi6n. 

13. lnatruo~ivos de trabajo. 

14. Conterendas 1 meeae redondas y pl4tioas oon empleado~, 

15. Inveatigaoionea externas. 

16. Encuestas de salarios, 

V,- OONCLUSIOllES, 

L. Un trabajo de reorganizaoi.Sn realizado por oonsul to-,-" . 

res ajenos a la empresa, le proporciona a ~ata un ao.:. 

nMia,iento especializado, ma;yor experiencia .7 un P1ln'." 

to de vieta externo de eus problemas, 

2, El estudio debor!l realizarse cuando loa miembros do -
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la. alta Diroooidn de ln emproan reconozcan o so lea 

hae,a reoor1ocar la. exiotancin. do aota naoeoid:id y por 

lo menos estdn de aouei•do en forma general. y eatdn -

inteleotua.lmonte y emocionalmente preparados para. ~ 

aceptar que las unidades eubordi!l<'.dno proporcionen -

la oooperaoión necesaria, 

3. El buen éxito del trabajo del consultor depender~ -

hasta cierto punto del a.poyo y tiempo que le preste 

la a.dministraoidn superior, de la oolabornoidn de -

loa ejecutivos en general, Aai mismo el consultor -

debe tener un oierto tacto al preaentnr eus estudios 

(momento oportuno, conveniencia y utilidad de la ~ 

proposioidn) .• 

4, El estudio presentado, es general para este tipo de 

trabajos y deberá ser edaptado a la aituaoidn oon~ 

creta una vez que se disponga de datos rea.lea de la 

empresa a analizar. 

5. La.o tdonioas y métodos que se utilicen deberán ee~ 

leooionaree en ouanto se conozca el oaso particular. 

a resolver y deberán ser adeoU11dos para terminnr. au 

aplioaoi6n y extensidn, 

6, El aloa.noe de un estudio de reorganizaoidn puede ª! 
tar diri~ido a toda la empresa, a un departamento ~· 

en partioularo a un prooseo en eapeoinl. De la ex

tensidn que ee le dd al estudio dependerá su aloa.ncie .• 

?• El asesor es la persona directamente reaµonaabla en· 

el eotudio de reor~anizaaidn, ya que a trnv~s de 

date, oe lo~ra ~ue la oraanir.aoidn de.ln empreaa 

oea lo eufiÓientemente efectiva y dinámica, 
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r.adn día, nuontra nnoi6n aupora etapna de oub--des>\l".t'o

llo y de eatruoturn para oonvertirse, junto oon lna erandea p~ 

tenoiae del mundo, en un pa!s altamente técnico, industrial es 

peoializado¡ en unn palabra, desarrollado. 

Un buen neesor, on especial, un Lioenoiado en Administraoidn -

debe oombinar un pro:f'undo oonocimionto de la teor!a oon la ma

durez do criterio ~ue da la prdotioa profesional, ya sea en -

una rrunn eapeoializada o prestando un servicio general, 

Ea pues, la Aseooría en Orpanizacidn, un servicio profesional 

eapsoializado CJ.UB compete al L~~enoiado en Administraoidn. 

El Asesor en Or¡:anizaoi6n es una persona CJ.Ue por su fol'!lla·Jidn 

profesional y experiencia, y por el eje:roioio liberal de sn º! 
rrera, está oapnoitP.do phra juzgar objetivamente los problemao 

de la empresa, 

[fe',otos profesionietao prestarán me.gnifioos servicios a las 0111-

presa~, tanto del oeotor prtblioo como del pri"VRdo, al áyudar-

les a mojornr sus mdtodoo aotualea da operación o a utilizar -

otros nuevos, n.l resolver problemas t!loniooe en eu nagooio, -

reduooidn de oontoa, reor~anizaoi6n, eta,., 

Por rtltirno, el Aoesor en OrRa~izaoidn o ol grupo de personas -

11ue trabajan en una Asesoría en Organizaoidn, deben de reoo~ 

dar y tener presente siempre que sus oonaejos u· opiniones JlUe

den nfeotnr a muchas personaaf por lo tanto, las opinionoa a - . 

decisiones que emitan, deben ser humana.e. 
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mete trnb.ajo no pretende nmro1tr o :fijar re(!lna sobre lo 11ue ea o. 

una Aseaor~a en Or~anizaoidn 1 sino eimplementa hacer unos breves 

oomentarioa 1 QUO han surgido de la práctica diaria del trabajo, 

que a trnvda de invastigaoionea y oonaultas se han realizado. 
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