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INTRODUCCION

Al considerar la situacifin por la cual atraviesa --
nuastro pafs, las empresas dal Bector privado e inatitu=-
. ¢ionesa del sector pfiblico han ingresade a una etapa de —--
marcada austeridad, Esta situvacidn origina que todas las
empresas @ institucicnes gubernamentales cuenten con una-
estructura organizativa gue les permita alcanzar el logre
de sus objetivos y el mejor aprovechamiento de los recur-
Bos disponibles.

Por ello es recomendable que en la definicién de --
una nuova estructura se tengan en cuenta principios bisi-
cos aceptados, gue en su mayorias son producto de experien
cias peosiiivas en empresas del sector priwvado,

Entre los elementos conceptuales con los qua 8¢ —--=
cuenta para organizar, ocupan un lugar importante los —--
principios fundamentales de una organizacién.

La organizacifn aurge desde el momento que dos © --
mfs personas coordinan sus actividades para lograr un ---
cbjetivo comtin. Asf, cnhcontramos gue las secrectarias de-
estado, empresas paraestatales y empresas comerciales ---
establecen una estructura formal, ya que toda sociedad —-
necesitn de la organizacién para sobrevivir como unidad -
coherente.

En la realizacifén del presanto seminario, al em-—--—
plear el término empresa, me refiero a empresas dal sec—
tor privado; pero aun cuando no o8 objeto de estudioc en -



esta trabajo la empresa ptblica, es mi deseo que pueda --
ger itil a cualgquier persona gque lo necesite.

Por tal razén, el presente seminario, ademfis de --——
cubrir un requisito académico que marca la Universidad la
Salle a sus egresados, e8 el resultado de la necesidad e-—
inguietud por establecer cufdles son los pasos a seguir —--
para organizar el funcionamiento de cualquier organismo y
de contribuir a reafirmar el eastablaecimiento de los prin=-
cipios fundamentales de organizacién.

El objetivo de eate seminario es implantar en una -
empresa consatructora ya establecida un manual de organiza
cifn gue sea adecundc a las necesidades de la misma,

Por lo tanto, es importante para el administrador -
da empresas, inmersc en una de las crisia econfmicas de -~
mayor trascendencia mundial, conocer, prevenir, controlar
¥y, en su caso, corregir la distorsiSn organizacional cau-
sada primordialmente por la planeacién inadecuada del ~=-
funcionamiente de la organizacién.



1. GENERALIDADES

1.a administracifn, en sus inicios, fue un saber we-
inconsciente, que a través del tiempo y de un largo ag---
fuerzo realizado por una conducta humana que obedecis a -
exigencias vitales précticas o instintivas, ha llegado a-
sar consciente en el hombre.

Paralels & la evolucién del hombre, se encuentra la
administracitn, ya que el ser humanc busca satisfacer sus
necesidades en la sociedad, desarrolla en &1 su capacidad
de relaclonarse entre si, tratande de legrarlo por medio-
del mejoramiento de una serie de funciones gue 81 solo no
podria realizar, o bien, lo harifa imperfectamente. Al -~
encauzar los esfuerzos de un grupe hacia un objetivo, al=-
hombre estaba ya adminiatrando: esto es, en esencia, la-
administracisn pura o primitiva,

El hombre, a través de su desarrollo histérico, ha-
hecho que sus relaciones sean cada vez m&s complejas, y —
como cohsecuencia de ello, encontramos la necesidad de --
saccionar el conocimienteo universal en Sreas determina---
das, por esta razén se clasifica a la Administraci&n como
una ciencia, entendiendo como tal: YEl cuerpo de conocl-
mientos sistemitices, acumuladaos ¥ aceptades, con referen
¢ia al entendimiento de verdades generales relativas a un
fendmeno, tema uw obhjeto de estudio en particular*. (1)

En un sentidec amplic y por extensifin, se puede cla-
sificar a lae clenclas en sociales y exactas, situando --

1) Terry George R. Prinaipioé de Administracidén, Mdzioo
td, Continental, S. A., Primera Edieidn, 1961, Pc., 29



asf{ a la Administracisn dentro de las Ciencias Sociales,-
entendifndose como tal: "El cuerpo de conoclmientos mis-
tematizados pertenecientes a la actuacidn del hombre". (2)

A) ANTECEDENTES HISTORICOS

El hombre, al establecer y alcanzar clertos abjeti-
vos, ya utilizaba la administracifn. Desde las antiguas-
- givilizaclones, al oeste de Mesopotamia y en los escritos
agipeios, hay indicios de gque conocian y usaban la Admi-=-
nlstraciédn en 1a direccidn de asuntos politices. En la -~
antigua Grecia y en el Imperioc Romano la utilizaban en =~
loa tribunales, en préicticas gubernamentales, en la orga-
nizacién militar y en esfuerzeoas de unidad de grupo e im~-
plementacisn de la autoridad.

La iglesia ha contribuido al desarrello y conocl——-
miento de la Administracitn, mediante la feormaci&n dea una
estructura orgfinica mundial cléeica y por el uso efectivo
de la autoridad en las tareas administratlvas.

Hasta mediados del sigle XVIII, los puebhlos de ———-
Furcopa Occidental segufan los mé8tcdos y técnicas de la ==~
produccisn establecidas durante casi veinte siglca, Con-
la Revolucidn Industrial hubo una gran transformacién eon-
al uso de maquinaria, en los vinculos cbrero-patrenales,-
se centralizaron las actividades de produccibn vy se hizo-
1ln separacisn de clientes y proveedoras, todo esto dio =-

{2) Farndndes Arena Joad Antonio. El Procecae Admintsira-
tive, MEzrico, Ed., Diana, §. A. CO&feima Primera g¢die--
cidn, 1879, Pe. B8. ' ’



como resultado nuevos logros dentro del crpo de la Admi--
nistracitn.

Algunos de los autores y sus aportaciones son:

Charles Babbage, Profesor de Matemfiticas en la Uni-
versidad de Cambridge en Inglaterra, desde mediados del -
s8iglo XIX trat8 de que en la administracisn de una emprae-
sa se emplearan los datos precisos obtenidos de investiga
clenes formales.

Frederick W. Taylor decfia gue los problemas se oca-
sionaban por la falta de comunicacifin de lo que esperaban
los gerentes, y la falta de conocimiento y comprensifn de
culles eran las wvsperanzas de los empleados. El enfoaue-
de Taylor era una forma precisa y analitica de aprobar o-
desaprobar hipsStesis mediante experimentos contrelados. -
Sus aportaciones hacen resaltar el carfcter mecinico y --
fisioldgico de la administracidn.

A Frederick W. Taylor se le considera el fundador -
de la ciencia moderna da la adminigtracisn, y entre les -
logros mAs importantes fue el habar hecho hincapi& en la- -
aplicacién Aol método cientffico. Puao, asimismo, espe--
cial inter&s en el uso eficlente de personal y equipo, --
mediante el estudio de tiempos y movimientos, a loas que -
se les llama la “"pledra angular de la Administracisn Cien
tifica”. Su obra "Loa Principios de la Adminiastracitn --
Clentifica” ge public8d en 1511,

Henry Fayol hize generalizaclones universales acer-
ca de la Administracién, basada en su aguda percepcifin =-



interior ¥ en practica experiencia administrativa, sus -
cbsarvaciones scbre ios principios generales de la admi--
nistracifin se publicaron en Francia en 1916. En 1945 ==
aparecid la traduccifn completa de su obra en los Estados
Unidos, =in embargo, pocos fueron log gue la tuvieron a -
su alcance y pudiercn conocer su trabajo,

La obra de Fayol se divide en;: observaciones aobre
las cualidades del administrador y su preparacidn; princi
pios genarales de la administracién y elementos de la =--
misma. Fayol llama los principios de administracién a --
las reglas o preceptos generales y elementos de adminis=--
tracifn a las funciones,

Durante 1930, la corriente sostenida en los estu---
dios de Hawthorne de la Western Electric, experimentos —--
realizados por George Elton Mayo, Profesor de Investiga—-
ciones Industriales de la Escuela de Negocios para gradua
dos de Harvard, se refiosren a los seres humanocs, su am-—-
biente de trabajo y sus relaclones interpersonales; a ==~
aesto se considera la iniciacifin cldsica de un huevo desa-
rrclleo en el pensamiento administrativa.

Loa experimentos y estudio de Elton Mayo se refie--
ren a los Fundamentos filosSficos del mftodo cientifico y
al pancrama econmico y politico de 1la industria, aungue-
su cbra fue esencialmente empirica y préctica y proporcip
n8 avances dentro del campo de la Psicolegfa Industrial.

Dasde 1950, un nuevo enfogque de la Adminlatracién -
fue el usc de las matemiticas o los métodos cuantitativos
de andliais, tambifn se da el enfoque racicnal de las —--



decisiones en la “Toma de Decisiones"; por Oltimo, en el-
oenfogque de sistemas, todas las actividades estfn interre-
lacionadas.

Actualmente, la computadora es utilizada en varios-
campea de la administracién, yacgue proporciona informa---
¢ifdn para la toma de decisiones claves, procesa ripldamen
te ¥ con exactitud gran cantidad de datos y proporciona -
la informacién requerida. Ahora bien, aun cuando con las
computadoras se pueden ahorrar mucho tiempo y trabajce, es
necesario que el elemente humano esté& debidamente capaci
tado en su manejo, puesto que las computadoras no pueden—
trabajar por sf mismas; por lo cual, es necesario que el-
hombre le suministre los programas que permitan su adecqg
de funcionamiento.

Han existido muchas otras aportaciones y ze esperan
nuevos logros e inventos que vendrin a colaborar en el --
desarrollo de la administracién.

B) CONCEPTO DE ADPMINISTRACION

Despufis de haber analizado y determinado que la —--
Adminiatracin forma parte de 1la vida del hombre, se con-
cluys gque se ragquiere de un eapecial estudio de lo que es
en la actualidad esta rama del saber del hombra.

Se han dado muchos conceptos da lo que as la Admi--
nistracifn, eén este trabajo BfAlo mencjonaremes algunca de
loa mis conocidos ¥y que se utilizan con mayoer frecuencia:.



La palabra Administracitn se forma del prefijo ----
“AD", que en latin da la idea de intensidad eficaz, y de-
"MINISTER", que significa servicio que se presta. Por lo
tanto, el concepto etimolsgice de Administrar es "Intensi
dad aficaz en 21 servicio gque se presta”.

E.F.L, Brech:

"Es un proceso goclial gue lleva consigo la responsa
bilidad de planear y regular en forma eflclente las opera
ciones de una empresa, para lograr un propésitc dado",.

J.D. Mooney:

"Es el arte o téecnica de dirigir e inspirar a los -
demds, con base en un profundo y claro conocimiento de la
naturaleza humana®,

Peterson ¥ Plowmant

"Una técnica por medio de la cual me determinan, --
clasgifican y realizan los propdsitos y objetivos de un --
grupo humano en particular”™.

Koontz ¥y O'Donnell:

"Consideran a la Administracifn como: "“El1 proceso-
‘do disefiar y mantener el ambiente interno propicio para -
alcanzar metas comunes medliante esfuerzos organizados".

F. Tannenbaum:

"El empleo de la austeridad para organizar, dirigir
y controlar a subordinados responsables (y consiguiente—-
mente, a loa grupos que ellcs comandan), con el fin de =~



gue todoes los servicios que se prastan sean debldamente -~
coordinados en el logro del fin de la empresa.

Agqustin Reyes Ponce:

"Es el conjunto sistemitico de reglas para lograr -
la mixima eficiencia en las formas de estructurar y manc~
jar un organismo social", © bien,'"ndministrar es la ==-
técnica de la coordinacién". {3}

Henry Fayol:

"Administrar es prever, organizar, mandar, cocordi--
nar ¥y controlar®.

Joséd Antonio Fernfndez Arena:

"Ciencia socinal que persigue la consacuclén de obie
tivos institucionales por medio de un mecanismo de cpera-
<ifn y a través del proceso administrativa". (4}

Igaac Cuzmin valdivia:s

"Es la eficlencla de la direccisn social". (5}

George R. Terry:

“La adminiatracidn es un proceso distintive qua ---
consiste en la planeacifn, organizacifin, ejecuci6n y con-
trol, ejecutades para determinar y lograr los cobjetivaes,-
mediante el uso de gente y recursos", (§)

(3) Rayes Ponmoco Aguetfn, Administracién de Empreca, Mdxi-
¢o, Ed. Limuea, S. A., Primera Ediecidn, 1878, Peo. ‘18,
2g e7.

f4) Rfog Szalay Adalberto y Faniagua Aduna Andréo, Orfge-
nev y Perapactivas de la Administracién, México. Ed.-
Tpitlas, Primera Edieidn, 1877, Po. 83 y 18§,

{5) Guemdn Valdivia Tagaec, La Ciencia de la Adminietrae--
cién, Mérico: Ed. Limeoa, S, A., Frimera Edictdn, --=-
1pde, Pe. 12.

{6} Terry Caorge R. Ob. Cit. Pe. 20.



B.1) ELEMENTOS DEL CONCEPTO

Al analizar detenidamente las definicicnes anterio-
res, podemcs observar que todos los autores concuerdan, =
de una u otra manexa, en que el concepto de administra---
¢i6n estd intogrado por los siguientesa elementos: '

1} Objetivo:

La administracitn siempre esti enfocada a lograr —-
los fines o resultados,

2) Eficiencia:

La administraci®n no 88lo busca lograr obtener re--
sultados, sino optimizarles mediante el aprovechamiento -
de todes los recurscs.,

3) Grupoc Social:

Para que la administracilfn exista, es neceaarioc que
se d& siempre dentro de un grupo soclal.

4) Colnhoracisn del Esfuarzo Ajeno:

La administracifn aparece precisamente cuando es --
necesario lograr ciertos resultados a través de la colabo
racién de otras personas.

'5) Coordinacitin de Recursos:

Para administrar, sc requiere combinar, sistemati--
zar y analizar los diferentes recursos gque intervienen on
el loyro de un fin comdn., (7)

f7) Muneh calindo Lourdea y tlavofa Martfnes Josd, Funda--
mentoa de Administracién., México: Ed., rrillas, Tarce
ra odioidn, 1885, Po. 23 y 24. .



B,2) CARACTERISTICAS

La administracién posee clertas caracterfasticpg ~=--
inherentes, que la diferencian de otras disciplinas:

1) universalidad:

Exigte en cualguier grupo social y es asusceptible =
de aplicarse lo mismo en una empresa industrial, que en -
un hegpital, en un evento deportivo, ete,

2) valor Instrumental:

pado que su finalidad es eminentemente pré&ctica, la
administracisén resulta ser un medic para lograr un fin y-
no un £in en sf misma, ’

3) Unidad Temporal:

Aunque para fines did&cticos se digtingan diversas-
atapas v fasas en el proceso administrative, esto no sig-
nifica que existan aisladamente, La administraci®n es un
proceso dindmico, en el que todas sus partes exisaten si--

" mult&neamente,

4} Especificidad:

Aunque la administracisn se auxilie do otras cien--—
cias y té&cnicam, tiene caracterfisticas propias que la =—-~-
proporcionan su carfcter espacifico. Es decir, no puede-
confundiree con otras disciplinas afines, como en ocasio—
nes ha sucedido con algunas disciplinasa.



5) Interdisciplinariedad:

La administracidsn ea afin a todas aquellas ciencias
y t&cnicas relaclonadas con la eficlencia en el trabajo.

6) Flexibilidad:

Log principios administratives sa adaptan a las ---
necesidades propias de cada grupo social en donde se apli
can. La rigldez en la adminiatracifn esa inoperante. (B)

B.3} IMPORTANCIA

1) Con 1la universalidad de la administracifin, se ==
demuestra que &sta es imprescindible para el adecuado =--
funcionamiento de cualgquier organismo social, aunque, -—--
l46gicamenta, Bea mia necesaria en los grupos mis grandes.

2) simplifica ol trabajo, al establecer principios,
métodos y procedimientoe para lograr mayor rapldez y —~==
afectividad.

3) La productividad y eficiencia, de cualguier —--=-
empresa, catin en relacifin directa con la aplicacisn de -
una buena administracifn.

4] A través de sus principios, la administraciSn --
contribuye al bienestar de la comunidad, ya gue proporcio
na lineamientos para optimizar el aprovechamiento de los-

(8) Idam. ba. 24 y 28



recuracs, para mejorar lag relaciones humanas y generar -
empleas; todo lo cual tiene mdltiples connotacicnes en -~
diversas actividades del hombre.

C) CIENCIAS Y TECHNICAS AUXILIARES DE LA ADMINISTRACION

1) Cciencias Soclales

Son aquéllas cuyo objetivo ¥ método no ge aplican a
la naturaleza, sino a los fenfmenos soclales.

a} Sociologfa

BEs la ciencia que estudia el fenfmeno social, la --
socledad y la dindmica de sus estructuras.

b} Psicoleogia:

Estudia los fenfSmenos de la mente humana, sus facul
tades, comportamiento y operaciones. La Psicologfa Indusg
trial tiene por cbjetivo el astudio del comportamiento —-
humano en el trabajo.

c) Derecho:

EB el conjunto de ordenamientos juridicos que rigen
a la sociedad.

d) Econpomia;

Clencia que estudia las leyes y relaciones qua tle-
nen los hombres en la produccidn, distribucin y consumo-
de los bienes y servicios,



e) Antropoleogfa:

Es la ciencia cuyoc objeto de estudio es el hombre -
en su cultura y desarrecllo en sociedad. La antropologfa-
social proporcicna conocimientos profundos sobre el com--
portamiento humanc.

2) cienciag Exactas

Son agquéllas que s8lo admiten hechos rigurosamente-—
dmostrables.

a) MatemiAticas:

No exiate una definicidn de esta clencia, aungue es
indiscutible que ha pormitido grandes avances en la admi-
nistracifn, principalmente en las etapas de planeacidn y-
control.

3) Diaciplinas Té&cnicas

Comprenden un cuerpo o conjunto da conocimientos --
que afn no se han conformado como ciencias, pero que uti=-
lizan y aplican fundamentos clentificos. Su carfieter eg-
m&s bien prictico gue tedrico.

a) Ingenierfa Indusgtrial:

Es un conjunto de conocimientos, cuyo objetivo es =
el dptimo aprovechamiente de los recursos del #rea produg
tiva.

b) Contabilidad:

Se utilizan para registrar y clasificar los movi--—
mientos financliercs de una empresa, con el propssito de =



informar o interpretar los resultados de la misma.

c) Clbernética:

Es la ciencia de la informacifn y del control en el
hombre y en la miquina.

d)} Ergonomiat

Estudlia la interrelacidn existente entre las miqui-~
nas, ambiente de trabajo v el hombre, ¥ la incidencia de-
estos factores en su eficlencla, (9}

D) PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

Existen dos principiocs obvieos para los clésices, --
adomis de los que a continuacidn menclonaremos.

Estos principlos son:

1} Obletive. Se refiere a que una organizacién ---
debe tenar un objetive u objetivos, cada unidad debe con-
tribuir en alguna forma al logro de &ston. '

2] Ceordinacifn. Resulta chvic, ya que al reunirse
personas para trabajar conjuntamente, tratando de alcan--
zar una meta comdn, €8 necesario gue coordinen sus esfuey
205,

Log principios clfisicos incluyen log algulentes:

(5) Idem. Po, 26, 28 y 29



1) Espocializacifin: "Siempre gue gea posible el -~
trabajo de cada persuna deberd limitarse a una sola fun--
eifn”. Y puesto que esto no es siempre posible, general-
mente se oplpa que las funciones relaciconadas ‘entre sf --
deberdn agruparse bajo un jefe comln.

2) Unidad de Direccién: Deberd de haber una autori
dad ¥ un plan para cada grupo de actividades que tengan -
un objetivo cemfin.

3) unidad de Mando: Cada persona deberid recibir --
6rdenes (nicamente de un jefe y debe ser responsable sdlo
ante &8l.

4) Autoridad y Responsabilidad: La autoridad y la-
responsabilidad deber&n ser correlativas, es decir, ei a-
una persona se le hace responsable de clertos resultados,
se le deberS dar la suficlente autoridad para que los =---
logra. Inversamente, que e8 la forma gque Fayol estable=--
cld al principio, =i un hombre tiene la autoridad para --
realizar detaerminadas acciones, debe de estar dispuesto a
aceptar la responsabilidad por los resultados obtenidos.

5) belegaciSn: Cada decisién debe de ser delegada-
al nivel competente mds bajo poaible, es decir, al punto-
mis bajo en la organizacién.

6) Tramo dea Control: Este principioc sostiene que -
ningln supervisor debersi tener mids de un determinado nime

ro de subordinados.,

7} Cadena de Mando Corta: Aqui se encuentra unag ~--



jerarqufa de pueatos y una'linea de autoridad gque va del-
director a sus subordinados inmediatos, y asf sigue bajan
do sucesivamente hasta al ltimo empleado.

B) Equilibrio: Este principio sostiene que las —--
varias partes de la organizacisSn debersn estar egquilibra-
das, ¥ que ninguna de las funciones deberd dirsale excesai
va importancia a expensas de las otras, (10)

Haenry Fayocl determina algunoca de los principios de-~
administracién que han sido aplicados con mayor fracuen--~
cla, dentro de los cuales estiing

1) Divisi®n del Trabajo:

El cbjeto de la divisitn del trabajo es producir ~-
més ¥y mejor trabajo con el mismo esfuerzo. La diviaién -
del trabajo permite una disminucifn en el ndmero de obje-—
tivos a los gue hay gue dedicar la atencifn y el esfuer--
zo, ¥ S8 ha aceptado como el mejor medio para hacer uso -
de los individuos ¥ de los grupos de personas.

2} Autoridad Responsabilidad:

La autoridad es el derecho para dar &rdenes y e}l =-
poder exigir obediencia. La responsabilidad es un corocla
rio de la autoridad, es su consecuencia natural y contra-
parte esencilal; y allf donde se ejerce autoridad surge la
responsabilidad.

f10) "Pale Erment, Organinaeifn, Mézico, Ed.: Téonicaq, ---
5. A., Primera edicidn, 1868, Pa, 26 a 29.



3} Disciplina:

En esencia, la disciplina es obediencia, aplica----
cidn, energfa, conducta y muestras exteriores de respeto,
observadas de aguerdo con leos convenios de la empresa --~-~
axlstente y sus empleados.

Los mejores medios para establecer la diseiplina -~

gon:

~ Buenos superiores en todos los niveles.
~ Acuerdes tan clarcos y justos como sean posibles.

- Sanciones aplicadas juiciosamente.

4) tnidad de Mando

Para cualgquier accidn, sea la gque fuese, un emplea-
do debe recibir &Srdenes de un superlor tdnicamente.

Algunocs pretextos por los que Payol cree gue se da-
‘el doble mandc son los siguientes:

a) Con la egperanza de ser comprendideo o de ganar -
tiempo, ¢ de poner freno en el acto de una prictica inde-

spable.
b) La demarcacion jnperfecta de departamantos.

c) El desco de liberarse de la neacesidad {nmediata-
de dividir la autoridad entre dos compaferos, amigos, ~--
miembros, etc.; asf, dos perscnas tienen el miamo poder y
la misma autoridad sobre los mismos hombres e inevitable-
menta texminan en el deble mando.
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d) El eslabonado constante entre departamentoa dife
rentes, en el entrelazo natural de funciones, las obliga-
ciones mal definidas. :

5) Unidad de Direcéiﬁnx

Este principio me expresa como: una cabeza ¥y un —-
plan para un grupo de actividades gque tengan el mismo ---
objetivo. La unidad de mando no puede existir asin la —--
unidad de direceifn, perc no nace de ella.

6) Subordinacién dal Intarfs Individual al Interds-
General:

Esto sa reflere a que al interés de un empleado o -
grupo de &stos no debe de prevalecer scbre el de la empre
sa.

7} Remuneraclén deo Personal:

Es el precio o cantidad en dineroc de los serviciocs-
rendidos. Debe de ser juatc y, hasta donde sea posible,-
proporcionar satisfaceisn tanto al empleado como a la =---
firma,

8) Centralizacitn:

Esta gira sobre el hecho de gque, en todo organismo-
éoclal, las amensaclones convergen hacla la parte dirigi--
ble o directiva, y desde Batos Be exrciden Srdenes gue =-~-
ponen en movimiento a todas las piezas del organismo.

El objeto a perasegulr es la utilizacidn Sptima de -
todas las facultadea del personal.



9) Escala en Cadena:

Ea la serie de sBuperiores gue va desde la autoridad
mi&xima hasta las clases mids bajas.

10} Orden:

Este est8 visto desde un punto de vista material y-
un punto de vista humanc.

- Material. Un lugar para cada cosa en su lugar,

~ ogden Social. Un lugar para cada uno y cada uno-
en su lugar, para que prevalezca fate en una organiza----
cidn, debe de haber un lugar dastinado a cada enpleado, =
tiene que estar en su lugar fijado.

11} Equidad:

Pafinimos a 1a justicia como: poner en ajecucidn -
reglas ya establecidas. Para impulsar al personal a rea-
lizar sus obligaciones con toda dedicacifn y lealtad, hay
que tratarlo con benevolencia y la equidad es el resulta=-
do de la combinacién de la benevolencia y la justicia,

12) Estabilidad en la Permanencia del Personal:

Es preferible un administrador mediocre gue permane
ce, gqua a uno cobresalientc que siempre va y viene.

13} Iniciativa:

Ea la fuerza de decidir y ejecutar, quedan inclui--
dos dentro de esta libertad de proponer y la de asegurar-
un Exite,



14} Espiritu de Grupo:

"La uni®n hace la fuerza". La armonfa, la unifn -=-
entre el personal de una empresa significa una gran forta
leza en esa firma; por lo tanto, se debe hacer un esfuer-
zo para establecerla, (11)

Hanry Fayol fue un ingenierc francés, contemporanec
de Taylor, junto con el cuasl se le atribuye la paternidad
de la administracidn.

Fayol se percatd que en &l manejo de las organiza-=-
ciones se podifa llegar a una tecnificacidn y al estableci
miente de principios que la tornaran mi&s aeficlente y me--
noa empirica e improvisada.

E) EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos © etapas necesa-~
rias para llevar a cabo una actividad. En su concepcifn-
m&s sencilla, se puede definir el proceso administrative-
como la administracisn en accifin, o tambi&én como!

El conjunto de fases o etapas suceaivas, a travéis -
de las cuales se efecttia la administraclén, mismas gue se
interrelacionan y forman un procesoc integral.

t11) Rarwoed F. Marril, Cldatecon en Adminigtraetdn, MEzi-
ao. Ed.: Limusa, Primera edicién, 1971, Pe. 186, 187,
188, 188, 190, 181, 182, 198, 189, 201, §03, 208 y -
204,
Le¢dn Betanoourt Alberto, Organiasaciones y Adminiatrg
oidn, Mézico. Ed.: Novrma, Primara adiceidn, 10865, Po.
127 y 128,



En el proceao administrativo hay dos fases, y =—=——-
Lindall F. Urwick les llama: mecdnica y dinfmica de la -
administracifn. Para este autor, la mecfnica administra-
tiva es la parte tefrica de la administracién, en la que-
ga establece lc qua debe hacersc, es decir, se diriga we-
siempre haclia el futuro. Mientras gue la dinfmica se ---
refiere a c6mo manejar, de hecho, al organismo socinl, [12)

S
r/H JQUE SE QUIERE HACER?
A E PLANEACION
D c LQUE SE VA HACER?
A 1
M N <
I 1
N
I g ORGANIZACION ¢COMO SE VA A HACER?
B
T < //
R D
)é ; " DIRECCION VER QUE SE HAGA
I A
o M <
N I
[ CONTROL 2COMO SE HA REALIZADD?
A -
\ N

FUENTE: Munch Galindo Lourdes y Garcfa Martfnez Jos8. =
Fundamentos da Administracifn, México. Ed. Con-
tinental, 5. A., Pc. 34,

(12) Munah Galindoe Lourdcs y Garcfa M&r:fnen Joad, Ob., =~
¢ift., Pe. 28 p 33

Agustin Reyes Ponce. 0b. Cit., Po. 60 y 81



A Henry Fayol se le considera la primera persona =-
que define las funcicones administrativas como un Proceso-
Administrativo, constituyendo é&ste el ndcleo de 1a Admi-—-—
nistracidn.

Si consideramos la definicién de la Administracidn-
comoid "Un procesc distintivo que consiste en la Planea--
cidn, Organizacidn, Ejecucién y Control, ejecutados para-
determinar y lograr los obhjetivos medliante el uso de home
bres y recursos materiales” (13}, podremoa decir que:r -~
"El Proceso Administrativo comprende los paseos a seguir y
8l procedimiento organizado para que, mediante la coordi-
nacibn del esfuerzo humano, se legren los chjetivoe desmea
doa de la mejor manera posible®., (14}

Con lo anterior, se concluye gue la labor global de
administrar se divide en una series de funciones principa-
leg y todos les principlos, conocimientos v técnicas de -

la administracidn se organizan alrededor de estas funcio-

nes.,

Con el Proceso Administrativo se determinan y alcan
zan los objetives, ayuda a 1la implantacién de cursos de -
aceldn necesarios y, como es flexible, se pueden hacer --
innovacienes, mejoras y progresos; sin embargo, eato no -
quiere decir que no sea conslstente y rfgido en cuanto al
programa de pensamiento administrativo. (14)

(13) Terry Gecrge R. OB, Cit., Pe, 20

(14) Albers Henry H. Frineipioce de Organizacidn y Dirac--
cidn, MExico. Ed: Limusa, Primera edicién, 1868, Pa.
g y 70



E.l) UNIVERSALIDAD DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

El Procesc Administrativo se encuentra universalman
te dondequiera que los hombres trabajen juntos para al --
logro de los objetivos, ya sean individuales yv/¢ colecti-

voa.

Es necesario en todas las actividades organizadas.-
Aungue difieran los propéSsitos de las organizaciones, =—
&ste permanecerf invariable.

Se encuentra presente en organlsmos con fines lucra
tives, religlosos, educativos, militares, atc.

El Proceso Administrativo es un comn denominador -
que rige 1as funciones de la especializacitn, como la —-=
Administracisn de la Produceidn, la Administracisn dea ---
Mercados y la Administracidn Financiera.

Todo conocimiente y experiencia administrativa —=-—-
puede ser tranaferida de un departamento a otra y de una-
ompresa a otra, con la activacisn y la orientacién apro--
piada al medio ambilenta administrative, utilizando asf --
las habilidades en una ocupacién o en otra. [15)

E.2) DIFERENTES CRITERIOS

t15) Xoonts Narcl y O'Donunall Cyrill, Curco de Adninfetra
cidn Moderna, un Andlipis de lag Funoionee da la ~--
Adminiatranidn, Mézico; Ed. Mc. Graw Hill, Quinta =«
adicidn, 1973. Po. d, 5, §5 y &€ R

Tarry Gaorgae., Ob. Cit., Po. 163 a 108
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También para el Proceso Administrativo existen di--—

versidad de criterios; lo# que a continuacidn mencionare-
moss: :

2.

3‘

1.
2.
3.

2.
3.
4‘

Divieisin Tripartita:

La American Association lo divide en:
Planeacisn
Organizacisn

Supervisidn

Para Joe& Antonic Fernindez son los siguientes:
Afio {1967}

Planeaci®n

Organizacién

Control

piviaidn en Cuatro Elementos:
Para Lindall Urwick son los siguientes:
Afio {1943)

PrevisiSn-Planeaclifn

Organizacién .

Comando-Coordinacisin

Control

Para Terry son los siguientes:

Afio {1956)



1. Planeacifn
2. Organizacitn
3. Ejecucién

4. Control

Podemos llamar Direcci&n a la ejecucidn, pues &ata,
por parte de quien administra, consiste en dirigir,

En esta clasificacién no se diferencia entre Previ-
gidn y Planeacitn, es declr, en "lo gue puede hacerse y =
lo que va hacerse de hecho"; ademis hay confusién en la -
terminoleogfa de Direccidn que lo toman como lo mismo, ==-
siendo que la primera se rafiere a la forma de integrar -
un organismo social y la Ejecucidn a c8mo difigirlo.

Divisiédn en Cinco Elementas:

Fayol y Koontz determinan cince elementos, pero con
diferentes nombres:

Fayol los llama: Koontz los llama:
Afio (1886} ARo (1955)

l. Prever . I. Planeacidsn

2. Organizar 2. Organizacitn
'3, Mandar . 3. Intaegracifn

4. Coordinar . 4. Direccidn

5. Controlar ‘5, Control

Reyes Ponce y Guzm&n Valdivia también determinan --
cinco elementos:



Reyes Ponce los llama: Guzmén V, los llama:
Afio {1960} Afio (1961)

1, PravisiBn-Planeacién 1. Plancacidn

2, Organizacidén 2. Organizacién

3. Integracitn 3. Integracién

4. Direccidn 4. Dirececldn-Ejecuciéin
5. Control 5. control

Se puede apreciar que los conceptos que los diferen
tes autores han conceblido en diferentes &pocas y lugarap=
no varian sustancialmente ni en gran medida, sino qua se=
trata de gque algunos hacen un maycr &nfasls gque otros en~
daterminados elementos, © que simplemente les dan distin-
tos nombrea, aun cuando en el fondo se estén refiriendo a
la misma etapa o proceso,

Siende toda divisidn de algtin modo arbitraria y con
fines de estudio, es natural que sa presenten criterics -
diversos para distinguir y separar los elementos de la --
Administracidn.

Sin embargo, pueden existir desviaciones entre la -
secuencla tefrica y prﬁctica real, ya gue sa pueden dar -
mezcla en las funciones. La secuencla pueda iniciarse —-
con actividades diferentes y finalizar sin completar el -
cilelo, {16)

ti€) Raye¢ Ponce Aguotfn., Ob, Cit,, Pe, 58



Fases, atapas y elementos que, de acuerdo con el —--
criterio personal de lus autores, conforman el procesc —-—
administrativo.

- ( ‘ P

PropSaitos
Objetivos
Estrategias
Planeacidn < Polfticas
Programib

Fase Mecdnica << Presupuestos
o Estructural KProcedimientos

QuMmNoOw

T

Jerarquizacidn
Departamentalizacién
Doscripeidn de
funciones

Divisitn
dal
Trahajo

Organizacitn

< N

-~ Integracidn
bireccién Toma de decisionea
Motivacifn

Comunicaci&n
supervisidn

Ejecucién

Fase Dindmica
u Operativa <%

Establecimiento de estindares
Medicidn

Correccitn

Retroalimentacisn

OCHRAPITOHZHZO P

Control

N
N

FUENTE: Munch Galindo Lourdes y Garcia Martinez Jos8. -~
Ob, ¢it. Pc. 36



Fl VALORES INSTITUCIQNALES DE LA ADMIMNISTRACION

La administracifn de cardcter eminentemente gocial-
se rige tanto por una serle de valores que le proporcio-=
nan una validez moral, asf como de informacifn &tica que-
debe orientar la conducta del administrador en la socle--
dad. Loe valores instituclonales de la administracidn —--
pueden sar:

1} Sociales

Contribuyen al bienestar de la aociedad a través --
del:

- Mejoramiento de la calidad y precio del producto-
y/o servicic para satisfacer adecuadamente las necesida--
des primarias del ser humano,

=~ Mejoramiento de la situacifn sociceconfmica de 1a
poblacidn.

= Cumplimiento de obligacicnes fiscales que permi--
ten sostener a los goblernos locales y federales.

~ Evitar la competencia desleal.

- Promocisn del desarrolle a través de la creaclén-
de fuentes de trabajo.

- Incrementar y preservar las riquezas naturales y-
culturales de la sociedad,



"2} Organizaclonales

Son aquellos que tienden a mejorar la organizaci&n-
de los recursos con gue cuenta el grupo social,

- Impulsar la innovacién, investigacién y desarro--
llo tecnoléglico.

= Optimizar la coordinacifn de recursos.

-~ Maximizar la cficiencia en mftodos, sistemas y —-
procedimientos.

~ Conciliar intereses entre loa diferentes miembros
del grupo ascocial.

3} EconBmicos

Son aguellos que orientan a la obtencidn de benefi-
cios econbmicos.

=--Generar rigueza.

- Mixima obtencisn de utilidades.

~ Manejo adecuads de recursos financieros.:
- Desarrollo econfmico del qrupo.sacial.

- Promover la inversidn., (17}

i ————— ——

27) Idem, Fe. 38 y 37



"CAPITULO , II

ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO



2. . ETAPAS

Como se pudo observar en el capftuleo anterior, no -
existe un ecriteric definidoc acerca de las estapas que cam~
prende el Proceso Administrativo; tomaremos, sin embargo,
una de las genaralmente aceptadas por especialistas en la

materia;

1. Planeacisn
2. Organizacién
3. Integracisdn
4., Direccibn

5. Control

Pentro de cualguier organizacifn o trabalo en grupo
ge deben determinar objetivos comunes, amplios y genera--
les, especificando culindo vy d6nde realizar el trabajo ---
necesario con el eafuerzo do los miembros; es decir, tra-
zar un plan o modelo integrade y predeterminado de laa -=
actividades futuras con altornativas t8cticas a corto =--—-
plazo y estrat@yicas a largo plazo.

Una vez detarminade el cureo de accibn, el siguien-
te paso es la estructuracién té&cnica de las relaciones -=
entre las funciones, niveles vy actividades de ios elemen~-
tos humanos y materiales, con el fin bésico de lograr la-
midxima aficiencia y desarrollo en la relacién libre y -w--
responsable de plancs y objetivosa predeterminados.

Para llevar a cabo las actividades resultantes de -



los pasos anteriores, es necesario seleccionar al perso~-
nal adecusdo para cada uno de los puestos, asf como su --
integracifn al grupo da trabajo, obteniendo de esta forma
al buen funcionamiento de la organizacién.

Impulsar, coordinar y vigilar las actividades de =--
los miembros de la empresa, para que en un conjunto reali
cen ¥ alcancen los planes fijados, es una funcidén necesa-
ria para el trabajo en grupo.

Comprobar lo gue s¢ estd haciendo con el fin de -——
madir los resultados actuales y pasados, e&n rolacifn con-
loa objetivos previamente £ijados y continuar, corregir,-
mejorar o formular nueves planas y programas constltuye =
la dltima funcidn administrativa.

A) PLANEACION

A.l) CONCEPTC

La etapa administrativa de la Planeacifn es la ~~~-—
selecci&n y relacidn de hechos, asf como la formulacibn y
uso de suposiciones respecte al futureo, es la visualiza--
cin de las actividades propuestas gua se cree Sean nece-
Barias para alcanzar los resultados deseados.

" A.2) LA PLANEACION COMO BASE DE LAS FUNCIONES ADMINISTRA
TIVAS



Podemos considerar a la Planeaci6n como la funcifin-
gque constituye los cimientos de la Administraclén, es la-~
basa de donda se levantan todas las futuras actividades -
administrativas, esto significa que la Planeacifn es bAsi
ca para las otras funciones administrativas fundamontales,

No se podri llevar a cabo la Organizecitin, Integra-
cifn, Direccién y Control durante un perfodo de tiempo ——
determinadc, si antes no se planed. La planscacién eg =-—
siempre importante para cada nuevo proyecto., Eg el Srea-~
inicial ldgica de la Adminietracidn.

Para hacer una buena plancacidn, es necesario basar
sae an hechos y no en emocionea, deban visualizarse en ---
forma clara las actlividades, tratar con intangibles y ---
aencaminar sus ldeas croeadoras hacla planes definidos; es-
decir, se anticipan las evuntualidaéaa, asi como también-
se da un orden para alcanzar las metas.

A.3)} ACTIVIDADES QUE ABARCA

PRONOSTICAR: "Proacisar a dSnde guiafﬂ las activida=
des el cursa actual,

FIJAR OBJETIVOS: Determinar los resultados finales
deseaados.

DESNRROLLAR ESTRATEGIAS: Decidir cémo y cudndo —--
alcanzar las metas desea-

das,



PROGRAMAS: Establecer prioridades, secuencias y --
sincronizar pasos a sequir.

PRESUPUESTAR: MAsignar los recurscs necesarios.

FORMULAR POLITICAS: Tomar decisiones sobre asuntos
importantes y recurrentes.

A.4) OQBJETIVO

Con la planeacifSn se buscan mejoras, se escuchan y-
aprovechan nuevas ideas y todo esto va cncaminadeo hacia -
el logro de una entidad mis efectiva. Esperar lo favora-
ble, guiarse por corozeonadae o por el desbkino, no entta -
dentre de la Planeacifn.

B} ORGANIZACION

B.1) CONCEPTO

Podemos daefinir a 1lo Organizacién como: "El ostaF-
blecimiento de relaclionas de conducta entre trabajo, per-
sonhas ¥ lugaras de trabajo, meleccionados para que el ~——
qrdpc labore en forma eficiente,

Organizar es armonizar un érupo de personalidades -
diferentes, unir los diversos intereses y utiljzar las -~
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qptigudes para seguly unpa direccitn determinada, es orde—
_nar y relacionar el trabajo.

Con la organizacifén se crea una estructura orginica
Y gsta puede considerarse comc la armazén gue mantiene ~-
unidas a las diversas funciones en forma armeniosa, 18gi-
ca y ordenada. ES declr, la Organizacidn refne los recur
s0s en una forma ordenada y arregla a las personas en un-
modelo aceptable para que de esta forma puednan desarro—-—-
llar las actividades requeridas,

B.2) ELEMENTOS DE LA QORGANIZACION

1. Las actividades que deban ejecutarse de acuordo-
a loo cbietivos,

2, 2Quft personas debhen realizarlas?
3, Factores ambientales ffsicos.
4. Relaciones antre las personas.

1, Actividades a realizar: El trabajo deberid dividirse -
en blogues que irdn dirigidos a grupos y posteriormen-—
ta a individuos.

2, Parsonal gque realizard las actividades: Es necesario-
gue se tome en cuenta la experiencia, competencia y —-
comportamiento de las personas en el momento de ubicar
las dentro del grupo, para gque de esta forma se desa--—
rrelle el tr&bnjo en forma efectiva,



3. Factores ambientales fisicos: Incluyen el medic am-=-
biente y el material fisico para desempefiar el trabajo.

4., Ralaclones interpersonales: La relacién que ge da ——-
entre factores materiales y humanos, repercuts directa
mante en el trabajo realizado.

ACTIVIDADES QUE ABARCA

ESTABLECER LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION: Ep -~

preparar el cuadro de organizacifn.

DELIMEAR LAS RELACIONES: Sc definen las lineas de-

enlace para faciliar la coordinacién.

FIJAR REQUERIMIENTOS PARA CADA PUESTO: DPefinir las

cualidndes requeridas del personal para cada puesto.

OBJETIVO

Esta etapa es cl medio por ‘el cual se logra una —w—-

.aceifin ceclectiva efectiva, con la unisn del eafuerzo indi
vidual se produce un efecto total m&yor gue la suma da ==
loa componentes individuales, asf como tamhién es el nti=-
¢lec alrededor del cual pueden unificar sus esfuerzea los
hombres, contribuyendo cada uno al m#&ximo para el logro -
del objetivo estipulado,



Dentro de esta etapa se integran los grupos de tra-—
bajo, Be estructurar las funciones, se ordenarfin las di--
versas lineas de interrelacidn, se fijan las jerarquias -
de autoridad y su intercomunicacidn, delegando responsabi
lidades para cada actividad a desarrollar,

c) INTEGRACION

C.1) CONCEPTO

La integracidn conaiste en seleccionar el personal-
compatente para los puestos de la Organizacién.

C.2) ACTIVIDARES QUE ABARCA

SELECCIONAR:; Reclutar el personal calificado para-
cada puesto. ’

ORIENTARS Familianrizar al nuevo personal con al
trabajo. '
ADIESTRAR: Ayudar a mejorar conocimientos, acti-

tudes y habilidades,

DESARROLLER: Ayuda a mejorar conocimientos, actitu
des y habilidades.



C.3) EL ELEMENTO HUMANO Y LA INTEGRACION

En esta etapa del Proceso Administrativo se trata -
nicamente con personas, se busca la cooperacisn comple--
ta, el entusiasmo y el daosco de alcanzar un objetivo co=~
min, slendc lo mids importante gque "ellos quieran leograr—-
lo",

Es do vital importancia gaber tratar a la gente y -
conocer su comportamiento, ya que sSlo los individucs —==
pueden generar voluntad para hacer cualquier trabajo,

Toda actividad, decisidn o problema implica al ele-
mento humano, por lo que el dxito o fracaso dependerf de-
.la voluntad y capacidad de las parsonas en el desempefic -
de sus actividsdes laborales. Se pueden obtener resulta-
dos satisfactorics cuande los empleados son tratados como
sores humanos, alentando su creocimionto y desarrollo, ---—
despertar y acrecentar ¢l deseo de superacifin, reconocer-
el trabajo correcto y dar trato lgualatorio.

C.4) BARRERA ADMINISTRATIVA

Cuando una nrganizﬂcidn carece de una integracifn -
adecuada, sa'produce una barrera entre el individuo como-
miembro de un grupe y sus necesidades gue tiene que satis
facer come empleado.



COMO EVITAR EL DESARROLLC DE LA BARRERA ADMINISTRA-
TIVA

1.

Hacer sentir al porsonal que es importante, ya -
gque & la gente le gusta ser reconocida, que se -~
pidan copiniones, asf como dar consejos.

Evitar discusignaes, a la mayorfa de la genta no-
le gusta discutir, la rifa no resuelve nada y es
muy diffcill que el perdedor de una discusidn =-«-
quede convencido del punto de vista del ganador- '
¥, por el contrario, la distancla que le separa-
ba antes de la discusién se hace mayor,

Llevar a cabo una administracidn participativa,-
a los empleados les guata gser consultados socbre-
los cambios que les afectan, asf como también -~
estar enterados de lo que sucede a su alrededor;
sin embargo, es necesaric gque el empleado tenga-
conocimiento del tema gue se trata y asni se res-
ponsabilice de sus actitudes.

Reconocer las diferencias individuales, todas «-
las perscnas tenemos diferencias peicolégicas vy,
por lo tanto, no se deba caer aen error de supo--—
ner gue las mismas metas, deseos e intereses do-
una organizacidn estimulardn de la nisma forma a
sus integrantes, por lo gue se deben reconoccer -
las caracterfsticas del individuo,

Tener un gula adecuado, todo exceso provoca pro-



hlemas, ya s@a en la extrema orientacifn o en la
tolerancia excesiva, con un buen gufa sa podrin-
obtener mejores resultados y el ejemplo Be ten—-
drd come modelo,

&. Saber escuchar, cuando sa esgcucha pueden rescl--
verse y suavizarce problemas, obteniendo una «--
mejor comprensi&n e informacidn dtil.

7. Supervisidn ofectiva, el comportamiento de todo-
empleade yva a eatar supeditado, en gran parte, a
la buena o mala supervisiédn, ya gue un supervi--
gor puede estimular en forma positiva a sus su--
hordinados. .

Al ponerse en prictica y formar parte integral de -
las diesrias ralaciones del Gerente con Bu grupc, se po~-—-
drin obtener mejores resultados en el trabajo gque realiza
el personal de las diferentea &reas de la Institucién, -—
puesto que el clemaento humano es considerado como factor-
importante dentro de la enpresa y como tal es tomado en -
cuenta, ya es sabido por todes la importancia gque tiene -
el hombre, '
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D} DIRECCION

D.1) CONCEPTO

La direccifin es la etapa del Procepo Administrative
gque consiste en la orientacidn continua y sistemitica de-
cada actividad medianta la adecuacifn del trabajo; es ---
decir, enfoca la atencién y abarca las energias del perso
nal hacia un sentido determinado, con el f£in de evitar =~
errores o posibles desviacliones que puedan surgir en el -
trayecto de lograr las metas fijadas, asf se podrén hacer
las correcciones necesarlas en el momento gque 8o producen
dichas desviaciones, dirigiendo los esfuerzos conjuntos e
individuales al trabajo en grupo en forma espontfnea.

La direcelén no puede surgir y subsistir en el va--
¢io, requiere de un ambiente en el cual se proporclonan -
~ obietivos claros y definidos, plénes blen meditadoa, 1la -
colocacién de los hombres en puestos adecuados, coportuni-
dades para la satisfaccién de las necesidades humanas, =--
comunicacidn efoctiva y éontroles adecuados, creando asi-
la cooperacisn voluntaria y buenos neguldores.

D.2) (¢QUE ES DIRECCION? (QUE NO ES5 DIRECCION?

ES_DIRECCION NO ES DIRECCION

1. Inspirar al subordinado. 1. Arrear al subordi-~
) nado,



ES DIRECCION

2. Realizar. el trabajo y
hacer progresar al ==
subordinado.

3, Imstrulyr y mostrar --
coémo debe hacer el --
trakajo.

4. Asumir responsabilidades.

5. Determinar las causas
de las fallas.

D.3) ACTIVIDADES QUE ABARCA

RO

ES DIRECCION

3.

Explotar al trabajador.

Infundir temor,

Dealigarse de responsa-
bilidades.

Buscar siempre culpa---
bles.

DELEGAR: Asignar rasponsabilidades y definir-
claramente qud resultados se esperan
ohtener,

MOTIVAR: Inspirar o persundir al personal a -~
realizar el trabajo en la forma de--
seada.

COORDINAR: Realizar la conbinacién m&s eficaz -

del esfuerzo humanc.



SUPERAR DIFERENCIAS: Alentar la iniciativa indivi-
dual y resolver conflictos.

ADMINISTRAR EL CAMBIO: Alentar la creatividad y la
innovacién, para asi alcanzar las --
metas.,

Con la dirececitn se influye scbre el personal para-
alcanzar las metas fijadas, es declr, se proporcionan ===
actuaciones dirigidas hacia los objetivos deseados,

E) CONTROL

E.1l) CONCEPTO

El Control es la etapa por la cual soc evalta lo que
se ha realizado, se efectfla una comparacifn con el estén-
dar, determinando la diferencia "si la hay" y se corrigen
las desviaciones contraproducentes por medio de acciones-
correctivas, asegurindose asf un progresc futurc.

E.2). ELEMENTOS5 QUE INTEGRAN EL CONTROL

. 1. Medlcifn del funclonamiento, ea encontrar lo que
se ha logrado, propiciando asf una informacién veraz y -~
objetiva, que posteriormente sari objete de comparaciSn,



Descubrir lo que se estd lograndc npuede realizarse—
de distintas formase, las mis conunes son:

a) Observacifn personal
b) Datos estadisticos
c} Informes verbales

d) Informes escritos

2. Comparacién del funcionamiento con el modelo o -
norma, agul es donde me evalta el funcionamiento, cuando=-
se localiza alguna diferencia se deberi actuar con crite-
rio objetivo para poder determinar la diferencia y s8u --~
trascendencia.

La forma de cfectuar la comparaciSn se realiza me--
diante dos sistemas.

2.4} Informes por escrito

2.b) La comparacifn deberd realizarse lo mis cerca pogi--
ble del lugar de trabajo.

3, Ceorreccién de lags desviaciones mediante acciones
corroctivas, consiste en ajustar las actividades, asf —-—-
como también orientar los eafunrzos para que los resulta-
dos sean acordes con lo esperado. Siempre gue hay una -
desviacifn ea necesaric aplicar una accién correctiva, --

.gue no podr& ser demorada o ser objeto de excusa, excep--
cliones o ajustes prolongados o interminables. Toda acti-
vidad correctiva es aplicada por la persona que tiene la-
autoridad sobre el procedimiento actual y es responsable-’
de los resultados.



Cuando hay alguna desviacitn en el trabajo raealiza=-
do es importante identificar la causa que lo origins, ya~
gue de esta ferma se podrdn aplicar medidas remediadorasn-
y no correctivas, que lo Gnico gue hacen es localizar el-
problema y corregirlo, perc no buescan la causa.

E.3} ACTIVIDADES QUE ABARCA

FIJAR SISTEMAS DE INFORMACION: Detorminar los da--
tos necesarios en el tiempo y la forma precisa.

DESARROCLLAR ESTANDARES BE ACTUACION: Fijar las —=-
situaciones qua prevalecerdn cuande sean cumplidas-—
las obligacionesn.

MEDIR RESULTADOS: Determinar el grado de desvia--~-
cién de las metas,

TOMAR _MEDIDAS CORRECTIVAS: Reajustar planes, aseso
rar para el logro de los objetivos, asf como reanu~
dar el ciclo. (18)

(18) R. Alec Mackenstie, El Proceso Adminigtrativo en Tar-
cara Dimenpidn, Harvard Busaincs Reviaw, noviembre--
digtembre 1808.

Teryy Gaoorge R. Ob, Cit., Pa. 187 a 7?18
Koontec Harold y C'bonell Cyrill, 0b. Cit., Pe. 48 a 51

Carreiro Vagaeur Jorge, Adminietracidn de Empresase,-
Méxioo: Ed. Banoca y Comaeraioc, 5. A., Segunda edioisn
1877, Po. 87 g 203,

Glinaki B, Imtroducceidn a la Administracidn, Mizieco:

Ed: tnivarsidad Nacional Autdnoma de Mézico, Faoul--
tad de Contadurfa y Adminiatraeién, Po, 12 y 13.



CAPITULO II1I

INTRODUCCION A LA TEORIA
DE LA ORGANIZACION



Al PRINCIPICS BASICOS DE LA ORGANIZACION

La palabra organizacidén wviene del griego "organon",
gua significa inatrumento,

Pero quizd lo entendamos meior el significado de --
este concepto £l uso gue nueatra lengua se da a la pala--
bra “organismo",

Este implica necesariamente de (3) tres ealementos -
qua son los siguientes:

1) Partes y funciones diversas: Ningfin organismo -
tiene partes idénticas, ni de igual funcionamiento.

2} Unidad funcional: Esas partes diversas tienen -
un £fin comin e idéntico,

3) coordinacidn: Para lograr ese fin, cada una de-
las partes pone una accidn diatinta, perc complementaria-
de las demds, perc gua colaboran al logro del fin u obje-

tivo,

be lo anterior, podemos dafinir gue Organizar es ==
establecer relaciones efecbiﬁas de comportamiento entrea -
las personas, de manera que puedan trabajar juntas con --—
aficiencia y obtengan satisfaccifn personal al hacer ta--
reas seleccionadas bajoc condiciones ambientales dadas ---
para o) propSsito de reallzar algtn cbietivo.



A.l) DEFINICIONES DE ORGANIZACION POR DIVERSOS TRATADIS-
TAS

Terry:

Define la organizaciSn: "Es el arreglo de las fun-~
ciones gue se estiman necesarias para lograr el cbietiveo-
y es8 una indicacitn de la autoridad y la reaponsabilidade
asignadas a las personas cue tiene a su cargo la ejecu-~~
cidn de las funciones respectivas',

Sheldon:

La considera como: "El proceso de combinar el tra-
bajo gque los individuos o grupos deban efectuar, con los-
elementos necesarios para su ejecucién, de tal manara que
las labores gue asf se ejecuten sean los mejores medios -
para la aplicacif®n eficiente, sintemftica rpositiva v coor-
dinada de los csfuerzos disponibles®.

. Paterson y Plowman:

Dicen: "Es un métode de distribucién do la autori-
dad y de la responsabilidad, y sirve para establecer cana
les da comunicacilfin entre los grupos”.

Agustin Peyes Ponce:

"Organizacifn es la estructura t&cnica de las rela-

ciones que debon existir entre las funciones, niveles y -
actividades do los clementos materiales y humanos de un -
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crganismo social, con el fin de lograr su miAxima eficien-
cia dentxo de los planes ¥ objetivos sefialados”, (19}

A.2) DEFIRICION DE AREARS FUNCIONALES

Fayol se percat8 de gue en todas las organizaciones
se dan una serie de funcionegs de las cuales depende la --
marcha de la organizacién.

A.3) AREAS FUNCIOWNALES (FAYOL)

1. Operaciones Té&cnicas

Estas incluyen produccidén, fabricacisn y trana--
portacién.

2. Operaciones Comerciales

7 Comprendiendo en &stas a compras, ventas y cam=-
bios.

3, Operacicones Financieras

Obtencién v aplicacidn de capitales.

f18) Reyes Ponce Jdgustfn. 0b. Cit., Pe. 217 y 212



4. Operaciones de Seguridad

Protoececitn de loa bienes y de las personas.
5. Operacionas de Contabilidad

Inventarios, balances, costos y estadisticas.
6. Oparaciones Administrativas

Innovacién hecha por Fayol que constituye una de
sus mis grandes aportaciones.

A partir de su concepto de operaciones administrati
vag, Faycl las define como prever, organizar, dirigir, --
coordinar y controlar.

Previsidn:

Estruycturar el fyturo y articular el programa de-
. accisn,

~ Organizacifn:

Constituir el doble organismo, material y social-
de la empresa.

- Direccifn:
Hacer funcionar el personal.

- Coordinacifns .



Relacicnar, unir, armonizar todos los actos y --~-
eafuerzos.

- Control:

Procurar qua todo se desarrolle de acuerdo con ==
las reglas establecidas y las 6rdenas dadas,

El modelo anterior fuas al primero que existid del -
proceso administrative, ¥ su importancia radica en incor=-
porar la racionalidad, la mesura y la eficiencia en todo-
organisme social gque lo utilizars, (20)

B) TEQRIAS ACTUALES DE ORGANIZACION

Segfin la Teorfa de la Organizacisn, en este dltimo~
siglo se han venido desarrollando diferentes enfogues gue
nos muestran las aportaciones por diversos tratadistas,

B.1). EL POR QUE DE LAS ORGANIZACIONES

La organizacifn es el medio de lograr una accidn ——
colactiva efectliva. )

Hediante una eorganizaci&n adecuada, el gerente aapg
ra tener el sinergismo, a8 decir, la acceifin simultinea de

feo) Rfeoa Scalay Adalberto y Andr&a Paniagua Aduna. 0Ob. -
cit., Po. 81 y 82

Ledfn Betancourt Albaerto. 0b, Cit., Po. 119 y 120



unidades individuales y separadas, que juntas producen un
efecto total mayor gve la suma de los componentes indivi-
duales. '

Para la organizacifin es de vital importancia que --
cada unc de los miembros conozca qus actividades son las-
gque va a ajecutar.

Cuando la asignacidén es definida se cvitan malas --
interpretaciones, ya que se establece gud va hacaer cada -
quien.

L& organizacidén tiene un efecto tremendo sobre la -
ejocucifén y el control administrative. E1 cmo ¥ el por-
gué de la organizacitn son wvitales para el estudio y pric
tica de la administracifn.

B.2) TEORIAS DE ORGANIZACION

B,2.1) Teorfa Cl&sica:

Esta teoria enfatiza la ejecucisn de trabajo racio-
nado y eficiente, y el desegquilibrioc en el tamafio de los-
diversos departamentos.

Se pone mucha atencisn on la estructura; implica un
modelo gue revela un arreglo l&gico de las funciocnes, con
limitaciones en el nfmero de subordinados gque deben repox
tarse a un supoerior, ’



El trabajo es lineal o funcional; el primero se -—-
refiare a la cadena vertical de mando desde la parte supe
rior & 1a inferior de la organizacién; el dltime a la ~—-—
agrupacidn de actividades o crecimiento horizontal de la-
organizacidn.

Sa descuida el interjuego de personalidades dentro-
de la organizacién y se pasa por alto la importancia deo -
la gente y de su comportamiente en las situaciones de ---

grupa.

B.2,2) Teoria Noclisica:

Esta teorfa lucha por corregir las desventajas de -
la teorfa clisica,

Se da atencién al comportamiente individual y colec
tivo acbre la organizacién formal y a los perfecciconamien
tos para mejores procesos suceslvos funcionales,

) La teorla neoclfsica ha resultade efectiva y es =~—-
ampliamente aceptada, perc puade mejorarse.

B.2.3) Tecoria de la Fusifni

Come su nombre lo indica, estd implicada la fusiSn-
en procesos. Una organizacidn intenta usar al individuo-
para seguilr sus ohjetivea, y a la inversa, el individuo -
espera alcanzar sus objetivos por medic de la organiza---
cisdn.



El "proceso de fusién" produce el encuentro de los-
pro de personalizacifin y soclalizacidn. Por ejemplo, si-
el garente esa benevolente debe tener un subordinade agra-
dacido; para un patrén paternal se requiere un empleado =

infantil.

B.2.4) Teorfia de los Sistemas:

En este enfogque se considera a la organizacitn como
un sistema de variables dependientes.

Las partes biAsicas del sistema =son;

1.
2'

3.
4.
5'

Bl individuo;

La organlzacién formal o arreglc de las funcig=-~
nesy

La organlzacidn informal;
Los modelos de conducta; y

El ambiente f£fsico en el cual se cjecuta el- tra-
bajo. '

Esta teorfia incluye las relaciones de hombre-migui-
na y las interpersonales. ’

"B.2,5)] Teorfa Cuantiva:

Proporciona un aura de objetividad para el estudlio-



de la organizacisn, aun cuando 88lo cubra una porcién de-
las gonsideraciones gue afectan al trabajo de organiza---
cién,

B.3) OBJETIVOS DE LA PLANEACION DL LA ORGANIZACION

Se debe gsaber con qud miras se forma una organiza—-
¢isn, antes de poder organizar en forma inteligente. El-
objetivo ayuda a determinar el tipo y nlmerc de activida-~
das gque deberdn de llavarse a cabo, su importancia relati
va, el tipo de personas que sa incluirfn, los grupos Bo--
ciales gue probablemente se formardn, el tiempo permiti--
ble para establecer la estructura, y si se requiare una -
egtructura permanente o temporal.

B.4) PRINCIPIO DE LAS FUNCIONES

Las funcionaes son entidades principales, alrededor-
de las cuales el gerente construye una estructura orgfni-
ca efectiva. ’

Toda planeacifén de organizacién debe incluir un --~-
cuidadoso anfilisis de las capacidades y caracterfsticas -
de cada persconal, de lo contrario, esta plansacidn sarfa-
huena en el papel mas no en la prictica.

Quien se encarga de la planeacifn debe estudiar —=-
cuidadogamente los requisitos reales del caso en particu=-



lar que se considere, reconcocer gus intereses a corto y -
large plazo, y formular un plan que cubra los requisitos-
individuales.

La planeacifn apropiada de la organizacidén puede --
rasultar en:

1, Que las funciones permanezcan en proporcidn.
2, Todas las funciones reciben la atencién adecuada.

3. El trabajo y el perscnal de cada unidad son ana-
lizadoe respecto a los problemas individuales de
la unidad ¥y a sus relaciones con otras unidades-
orgdnicas.

4, Los hombres gue posean aptitudes notables se ——-
colocan en puestos que socan un reto a sus reaspec ’
tivas aptitudes.

B.5) COMPONENTES TANGIBLES DE LA ORGANIZACION

S¢ pueden llamar componentes tangibles de la organi
zaci®n los que figuran en:

1, Las actividades que deban ejecutarse de acuerdo-
con los objetivos,

2, Qué& personas deben ejecutarlas.

3. Lot factores amblentales fisicos gue deban pro--
porcionarse.

4. Las relaciones entre las personas.



B.6)

oidng

Eptos componentes son bidaicos en el concepte da =--
organizacifn; por lo anterior, se define a la organiza=--
cidén como: el establecimiento de relaciones de conducta-
entre trabajo, personas ¥y lugares de trabajo selecciona--
dos para gue el grupo trabaje unido en forma eficiente.

Para incorporar los elementos tangibles en un enfo-
gue de uno, dos o tres pasfos paraé la organizacidn, e ==~
muestran de la aiguiente forma:

1.
2.

Conocer los objetivos de la organizaclén.

bividir el trabajo gque ae regquiere en activida-~
des compcnentes,

Agrupar lag actividades en unidades précticas, -
basadao en su similaridad, importancia u opera--
rie.

pefinir las obligaciones y proporcionar los mo~-
dioa fisicos para cada actividad o grupo de acti
vidades.

Asignar personal calificado © potenéinlmente -
ecalificado,

Informar a cada uno de los miembros sobre lag ==

actividades que se espara que ejecute y sobre --
sus relaciones con otros en la oempresa.

ESTRUCTURA Y COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION

Exiatan dos tipos de comportamiento de la organiza-



l. Comportamiento Formal:

Be refiere al comportamiento prescrito por la orga-
nizaclén, se caracteoriza por pucstos y cadena de ==
mando definida, canales de comunicacidn, reglamenw-
tos escritos y un comportamiento dirigido al traba-

jo.
2, Comportamiento Informal:
El comportamientc informal o no formal es el gue no

estd disefiado en la organizacifn formal. Se da por
una conducta no buscada o no anticipada. (21}

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE UNA ORGANIZACION

Dividiremos a los principios de acuerdo con los --—-

autores Koontz y O'Donell.

Los principios fundamentales de una organizacisn ~--

ach cuatroy

1. El1 Prop%sito de la Organizacifin

‘* pripcipio de unidad de direccidn.- Una estructu-
ra organigacional es afectiva si se facllita la -~=-

f21) Terry Georga R. Ob. Cit., Po. 328, 230, 331, 332, --

335, 338, 337 y 340
Muneh CGalinde Lourdes y Gavefa Martinea Jead, Ob. -~
ctt., Po. 210, 212 y £13

Xoontu Harold y 0'Denell Cyrill. Ob. Cit., Po. 178,-
178 y 180

Ledn Batanoourt Aikerte. Ob, Cit., Po. 112 p 113



contribucién de los individues a lo largo de leos --
objetivos de la empresa.

* Principio de eficiencia.- Una organizacidn aa --
eficiente s8i se estructura de tnl modo que ayude al
logro de los objetives de la empresa con el minimo-
de consecuencin o costo indescable.

2. La Causa de la Crganizaci®n

Se encuentra en las limitaciones del 4rea de manda,
si no existiese esta limitaci&n, las empresas po---
drfan operar con un scolo administrador y sin organi
zacidn.

* principio de drca de mando. {Tramo de Control)
Existe un limite en cada puesto administrative para
el ndmero da pargsconas gue un administrador puocde ~-
supervisar eficazmente, pero el nimerc exacto varia
segin las variables y contingencias fundamentales.-
Depende de la capacidad del administrador, del tra-
bajo y de los factores b&sicos que influyen sobre -
las demandas de tiempo.

3. La Estructura de la Organizacidn
* autoridad.- Es el medio a través del cual los =«-
grupos de actividades se pueden situar bajo un admi

nistrador.

* principio de jerarqufa.= Cuanto mis claras sean-



las 1fneas de autoridad que van desde el ejecutivo-
més alto hasta cada subordinado, miAs efectivo serfi-
el proceso de toma da decisicones y las comunicacio-
nes en la organizacidn.

* Principio de delegacifn.- La autoridad delegada-
en los administradores individuales deberi de ser -
adecunda para asegurar su capacidad en el logro de-
los resultadoes gue de ellos se esperan.

* pPrincipio de responsabllidad absoluta.- La res--
poneabilidad ante sus superiorea por la ejecucifin - .
as absoluta; asimismo, el superior es responsabla -
por las actividades de sus subordinados dentro de -
la organizacién.

* Principio de igualdad de autoridad y responsabi-
lidad.- La responsabllidad que se exija debe de ser
igual a la correspondiente al gradc de autoridad --
gue se haya delegado,

* princlpico de unidad de mando,- Cuanto m&s comple
ta sea la definicidn de autoridad entre un subordl-
nado vy un superlor, mencr serd el preocblema de con--
flictos en lag instrucclones y mayer gerf ol senti-
miento de responsabilidad personal por el resultado

* Actividades departamentalirzacién.- Este aspecto-
abarca tanto la departamentalizacifn como el proble
ma de asignar actividades a &stas.



* Principio de la divisién del trabajo.- Cuanto --
mis rafleje la estructura organizacional una clasi-
ficacisn de las tareas o actividades necesarias -~-
para alcanzar las metas, y asista en au coordina———
cifn y cuanto mds se claboren las funciones para --
ajustarse a la capacidad y motivacién de las parao-
nas responsables de ejecutarlas, mis eficlente y --
eficaz serf la estructura de la organizacidn. Ea -
decir, quo las actividades de una empresa deben de-
agruparse ¥ definirse de tal forma Que contribuyan-
con la mayor eficacia a los objetives.

* Principio de la definicién funcional,- Cuanto -~
mids eclara sea la definicidn gue tenga un puesto o =-
departamento de los resultados aesparados, de lag =--
actividades gue han de llevarse a cabo, de la auto-
ridad organizacional delegada y de las relaclones -
de autoridad y de informacién cen otros puestos, --
mis adecuadamente podrdn los individuos contribuiz-
al logro de los objetivos de la empresa.

* Principio de separacitn.- Si algunas actividadas
estdn estructuradas para reallzar comparaciones ---
sobre cotras, loa individuos encargados de las prima
ran nc pueden ejorcer bien su responsabilidad gin -
informar al departamentc cuya actividad dchen eva--~
luar.

4. E1 Proceso de la Organizacitn

* Principio de equilibrio.~ En toda estructura exis
te necesidad de equilibrio.



* Principio de flexibilidad.- Cuanto mis mecanls—-
mos se incorporen para introducir flexibilidad en -
las estructuras de la organizacitn, mis adecuadamen
te podri la estructura de la misma cumplir con sus-
propfsitos.

* Prinéipio de oportunidades para liderazgo.- Cuapn
to mds una estructura erganizaciopal y su delega~-—
cisn de autoridad hagan posible gue los administra-
dores planeen y mantengan un ambiente que permita -
€l buen desempefio, mis se facilitard el ejercicio -~
de su capacidad pars el liderazgo. (22}

(22) Roonts Harvold y O'Donall Cyrili. Ob. Cit., Po. 334,-
335 y 336 S



CAPITULO v

'DESCRIPCION DE LA ELABORACION
DE UN MANUAL DE ORGANIZACION



MANUAL,.- Es un documento que contiene, en forma ~--
oxrdenada y sistemfitica, informacifn y/o instruccichesg ~--
sobre historia, organizacitn, politica y/o procedimientes
de una empresa que se consideran necesarias para la mejor
ajecucisn del trabajo.

Como puede versa, es un instrumento importanta en ~
la administracién, puesto que los manuales persiguen la -
mayvor eficacia en la ejecuclén del trabajo asignade al --
parsonal, para alcanzar los objetives de la empresa.

Se presentar&n al empresario para su autorizaci&n -
el objetivo general de la empresa, el organigrama genaral
de la nueva estructura y las funciones de las gerencias.

La autorizacitn de esta nueva estructura administra
tiva provdcard discusiones y pldticas con el empresario,-
hasta llegar a una autorizacidn, la cual puede tener cam-
bioas o no; este mismo sucede con el plan general de corge-

nizacién.

El manual general de la estructura administrativa -
ge estructurari y se implantard con e) material antes ~e=
monclonado, este manual contendri lo sigulente:

1} Organigrama general de la empresa

2) Una secclén por cada &rea administrativa, a par-
tir del segundo nivel

3} Cardtula
4) Portada



5} Ihdicu genaral
6) Introduccidn
7) Cuerpo del manual:
a) Objetivo de la empresa
b} Estructura organizacional

¢) Funciones

A.l) ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA

Es la forma gridfica de representar la estructura de’
organizacltén de un ente administrative, Lo antarior tie-
ne algunas ventadas, asf{ como desventajan, las cuales sa~
indican a continuacifn:

ventajas:

Indica grificamente la ubicacifn de las unidades-
administrativas dentro de la organizacitén,

= Muestra la dependencia orgidnica existente a tra--
v&s de laa lincas de autoridad.

« Indica algunas veces las funciones principales -
que se llevan a cobo en la institucisdn.

~ Muestra, en algunas ocasiones, la autoridad ataff,

- Es un medio simple y clarc de informacidn, pohre-



la estructura orgfnica que tiene un ente adminig-
trativo o alguna de sus unidades,

Desventajas:

Los organigramas no pueden expresar por sf mismos
todos los datos de la organizacién y funcionamien
to de un ente administrative.

Muestran, peor lo general, la estructura- formal ==

(oficial) o céSmo deboeris ser, peroc no como real--

mente 8, ya que no indica las relaociones infore-
mnales,

Tiene un carfcter transitorio, ya que toda organi
zacli#n es camblante por naturaleza.

No alcanza a poner de maniflesto las relaciones -

del ente administrativo con el medio ambiente que .

lo rodea.

En conclusifn, podemocs decir que los organigramas,-

a pesar de sus limitacicnes, son herramientas auxiliares,
gqua junto con otras son necesarias para una mejor y mayor
compransifn de cualquier crganizacifn; por lo gue debe =~
say valorada su utilidad en forma objetiva y schre todo -
ser digefiados de acuerdo con la finalidad que se persaiga,
para obtenor asf el mAximo aprovechamiento de ellos.

Asimismo, podemos decir que no existe un medio maé-

fAcil, claro y sintético para captar y mostrar log linea-



mientos genernles de una estructura de organizacibn, ya -~
fed total o parclalmente, gue elaborandc el programa co-=-
rraspondiente.

A.2) UNA SECCION POR CADA AREA ADMINISTRATIVA

Esto se refiere a que cada uno de los departamentos
que componen a la empresa, perc al mismo tiempo tienen --
qua llegar a realizar el objetivo comfn de la empresa, --
desde luego sin perjudicar a los demfa departamentos.

A.3) CARATULA

Es la cubierta o cara exterior de un trabajo gue ==~
tiene como objeto la identificacifin del mismo, contendri-
los piguientes elementos:

Mombre oficial de la entidad

Logotipo oficial da la entidad
- Nombre del manual
Nombre de la unidad administrativa © persona res-

ponsable de Bu integracién, distribucifn y actua=-
lizacidn



A.4) PORTADA

Es la primera hoja do un estudio, que contiene, en-
forma ordenada, los elementos que lo identifican. La =ew
portada contendri los sigquientes aspectos:

~ Nombre cficial de la instjitucidén

= Logotipo de la institucidn

- Nombre del manual

= Nombre de la unidad administrativa o parsona res-

ponsable de su integracidn, distribucién y actua=

lizacitn

-« Lugar y fecha de elanboracién

A.5) INDICE GENERAL

Presente, de una manera sintética y ordenada, los -~
alenentos qua constituyen el decumente o los titules pripn
cipales gua comprende el manual.

A.6) INTRODUCCION

Se rofilere a la exposicién de la estructura del- ---
manual., Dentro de la introduccitn se explicarfn, en —---



forma clara y pracisa, los chjetivos que pretenden alcan-
zar a través del manual las unidades administrativas, --—-
persona [a) involucrada (s8) en su elaboracldn, guisnes --
serdn los destinatarios del mismo, cfmo Be utilizarf y =-
quié&n, cbmo y cudndo se hardn las revisgiones y actualiza~
clones.

A.7) CUERPO DEL MANUAL

Se refiere a la parte central o sustancial del ~——-
manual,

a) objetivo general de la empresa.- Aqui, ceomo su -
nombre lo dice, se dardf el cobjetivo, no de cada uno de -~
lod departamentos, sino &ste se llevarid a cabo uniendc los
ocbhjetivos de cada departamento para lograr un fin com€n.

HNo es posible empezar a dividir el trabajo hasta no
sabar gué trahajo deberd hacerse, y &sate depende, a su --

vez, de lp que ln cntidad pretende llavar a cabo,

A continuacifn menclonaremos las caracteristicas de
un obhjetivo:

= Cualificacitn - (verbo=agug)
= Cuantificacitn - |(cuinto}

- Tiempo de realizaclén - (cuindo)



'~ Exactitud de la muestra, calidad - (validez de-
la informaciéa}

-~ Criterios de medicidn - (pardmetros)

- Medios de logro - (operacicnes para lograr el-
objetivo)

b) Estructura organizacional u orgdnica,- En el —--
desglosamiento del organigrama hecho por escrito y enume-—
rado,

c) Funciones.- Aguf se lleva a cabo el descmpefic de
las actividades gque le corresponden & cada drea, siando -
generales y especificas,

B) APROBACION DEL MANUAL

Comc #se dijo anterlormente, e8 necesario gue una --
vez que sc ha concluido la integracidn del manual, o8 ---
importante gque se realice una revisidn final, para verifi
car gque la informacifin contenida es completa y real, para
que asi pueda ser aprobado,

c) DISTRIBUCION DEL MANUAL

El manual es una herramienta (til para la formaclfn
del personal y para su motivacifn, al ayudar a eliminar -



pesibles fracciones en el personal por el desconocimiento
de sus atribuciocnes y responsabilidades.

Cada uno de los niembros de la direccidn debe tenaer
un ejemplar completo del manual y utilizarlo constantemen
te para aclarar las dudas gue en un momente dado puedan -
presentarse conh respecto a los diferentes tOpicos gue —~-
contiene. Es, por sf mismo, un elemento dindmico de la -
direccidn ¥y, por ello, requiere que se revise y se hagan-
en &1 cambios pertinentes para adaptarlo a la realidad --
que vive la empresa y que por su propila naturaleza eg ---

cambiante,

Cada persaona gue ocupe un puesto debe poseer la ---
descripcisn del mismo y la de aus subordinados, explicin-
doles a &stos la importancia que por sf misma representa- -
la estructura de su unidad y las politicas eatablecidas.



CAPITUODLO v

DATOS GENERALES DE LA EMPRESA



A) ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa en la cual se intentari implantar el =--
Mangal de Organizacidn que es motive de este seminario, -
fue qonstituida como tal el 15 de octubre da 1982 con el-
nombre. de "CONSTRUCCIONES CUAXILOA Y ASOCIADQS" ¥y BU =——=
razdén social, ae, SOCIEDAD ANDNIMA DE CAPITRL VARIABLE: es
dgoir,, que desputts dol nombre irdn ensequida las inicia--
laeg, 8., A. da: C., V.

&, continuacidn, Bbo muesatpa ol organigrama actual de
ln. emprass, on al qual oa fAcill dnrse: cuenta que no exis-
ta- unm: arganizaalon, hion: dafinida,. ya. gue no se distingue
con, facilidad; 1a, diferencia, gque dohe: eaxigiis entre lag =-
fyeas: dar ‘

PLANEAGION,
PRODUCCION:
CONTROL

Temando on. cuenta. gque an, uha: onprass; constructora -
es. muy, diffcil encontrar claramente definida el Area de -~
produccifn, por ejemplo,

Lo, anterior sucede en.las empresas cohstructoras —-
porgque no Sea.comportan. proplamente come una.ipnduetria, ya
que no ticnen produccidn en serio,,y cada ovbra tiene pro-
blemas diferentes, aungue se trate de-la,misma construc-=’
cifin al. cstar situada en un diferante. lugar- presenta =-=-
otras condiclones.
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B} ACTA CONSTITUTIVA

La creacidn o formacidn de una Socledad Andnima -=-
sucede despuss de gque 8o han reunido un grupo de personas
¥ han acordade formar una sociedad para dedicarse a "X" -
actividad.

Aprobada entre los candidatos o socios la idea, se-
recurre a un Notario Ptblico "X" para que &ste elabore lo
pactado y le dé forma legal mediante eacritura, protocoli
ce y tramite el registro de ella en el Registro Pfiblico -~
de la Propiedad, Seccién de Comerzio, y asf tenga la —--
validez neccesaria. ILos cstatutos de la escritura de la -
Sociedad no pueden ser a capricho de los socios, tienen -
gue estar apegados a 1o que marca la Ley, se tiene que ~=-
cumplir con los regquisitos para poderse constituir. Asf-
se trata de una Sociedad AnSnima (S, A.) Sefiala que ten-
ga 5 sccios como mIinimo, que se aporte, ya sea en especie
0 en efectivo, un capital no menor da £25,000,00; gque del
capital gque se& haya acordado aportar por cada uno de los-
saclos que cuando menos se exhiba el 20% al momento de la
congstitucién {(Art, 89 de la Lay de Sociedades Mercanti---
las). Respecto a los 5 socios y a los $25,000.00 de capi
tal, ol minimo gue habla la Ley, en la actualidad no es -
suficiente ese capital, menos para un negocio en socie—=-
dad; es muy poco,

En este aspecto, la Ley &8 okacleta, no estd adapta
da a nuestra actunlidad, y sl tomamos como base ese capi-
tal gue marca, cualguier negocio lo tiene, no alcanza ni-



para gastos da Notario, tramitacién de apertura y gastos-
da derechos de licencia.

El Acta Constitutiva de la empresa en cuestifin no -
e logrd anexar junto con los demis documentos, ya gue —=-
por razones de la empresa no fue proporcionada, FPero a -
continuacisn se exponen algunag datcs gque sa obtuvieron -
de esta Acta Constitutiva. ’

La Sociedad se constituys en la Ciudad da México el
dfa 15 de octubre de 1982. Ante el Notario pdblico No, -~
117 del Digtrito Federal. :

La Sociedad se denominara; YCONSTRUCCIONES CUAXI--
LOA Y ASOCIADOS", la ¢que ird seguida de las palabrasp ——-—
SOCIEDAD AMCNIMA DE CAPITAL VARIABLE, o de las ahreviaturas
de #stas, S. A. de C. V.

El objeto de la sociedad serd:

La ajecucidn de toda clase de estudios, trabajos, -
proyectos y diseiflos de Ingenierfa y Arquitectura y en --—
general del ramo de la industria de 1la construccifn, asi-
como la compra, venta comimsidn, consignacifn, importa----
¢ifn, exportacitn, distribucién, arrendamiento, subarren-
damiento y el ejercicioc del comercio en generxal con toda-
" elase de maguinaria, egquipo, implementos y demfs enseres—
gue se requieran para el desarrello de sus fines soclales
¥ todo cuantc sea en relacidn con cdichos ramos,



€) SECRETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA

Da acuerdo con el CS5digo Sanitarie, todas las nego-
claciones, cualquiera que sea su giro; bodega, despacho,~
laberatorio, etc., deben solicitar licenclia en la Direc—-
cldn u Oficinas de la Secretarta de Salubridad.

D) SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

El txfmite para la obtencidn de la Cédula de Regis=
tro Federal de Contribuyentes es indispensable para qua =
la Secretarfa de Hacienda asigne a cada empresa una cuen—
ta dnica, ¥y en #sta se contabilicen sus declaraciones ---
fiscalen,

Con este documento se debe presentar en la Taesore~=-
rfa para que sa asigne tambi&n un nimero de registro de =
IVA.

E) INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

Al iniciar cualquier negocio, 8l el contribuyente -
tiene trabajadores, &stoa deberfn registrarse o darse de-
alta, que es 1o mismo, en el Instituto Mexicano del Segu-
ro Social; para es®, primero sa presenta el avisco de ~e--
inacripcifn patronal, Sociedad o Persona Fisica, el regis
tro se hace en formas gue existen impresas y gue propor--
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clona el mismo Seguro Social,

P) SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO

En la Direccién General de Estadfstica pe tramitan-
los ragistros para fines estadfsticos, vy asf se cumple -~
con 1o que ordena el Art. 8 de la Ley de Informacifn =-—--~
Estadfstica y Gecgraffa publicada el 30 de djiclembre de -
1980, Los que tienen obligacifin de cumplir con este re--
gistro son, entre otros: las empresas, establecimientos-
industriales, comerciales, agropecuarios, forestales y =--

.pasqueroa, loa dedicados & la venta de blenes y sexvi——=--
cios, astf como las sociedades y asoclacliones civiles, =--
etc, Eate mismo artficulo indica la obligacifn de revali-
dar el registro afio con aiio.

Esta Secretarfa también intexviene cn loa negocios-
o industrias cuande 8stos son contratistas del Gobierno.-
Para esos caBos, el contratista tiene la cbligacién de =--
- regigtrarse en el Padrén del Gobierno, por per indispensa
ble tener un ndmeroc para poder cobrar los trabajos efec—-
tuadcs a &ste,

G} REGISTRO EMPRESARIAL DEL INFONAVIT

Este registro es necesario para efectuar el pago --
bimestral del 5% como fondo para la vivienda de los traba
jadores.

A

ESTA TESIS NO DEBE
SALR DE LA BIBLIOTECE



H) CERTIFICADO DE SOCIO ACTIVO DE LA CAMARA NACIO--
MAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

De acuerdo con la obligacién, todo comerciante o ~=
industrial debe de inscribirse en la Cdmara que le corres
ponde, de acuerde con su giro o actividad y pagar su «——-
cuota afio con afo.

La base para calcular la cuota, casi siempre e85 —-=
sobre el monto del. capital que manifilesta el contribuyen-
te a Hacienda o Estadistica, © también lo gue marquen las
escrituras si es sociedad.



CAPITULGO vI

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
UN CAMBIC NECESARIO



A} LA AUDITORIA UN CAMBIO NECESARIO

En tcdas las actividados gue emprende el ger huma-—-—
no, con un prop@sito o meta determinada, existe la necesi
dad de ejercer unn vigllancia para que el esfuerzo empren
dido y realizade se dirija hacia el objetivo fijado.

In toda organizacidn, cualquiera que &sta sea, se -
requlere de la revisifn necesaria para que la operacién -
se apegue a lo dlspuesto en la planeacifn, y asfi garanti-
zar los resultados, contando con la informacién confiahle
Y oportuna schre el proceso de avance, para formulapr ~—--
juicios y medidas correctivas.

La auditorfa administrativa se orienta a la evalua-
cidn dal potencial, tanto de los recursos como de 1o -—--—
objativos,

De los primercs, se habrf de analizar y examinar su
cualificacién, cuantificacién, ordenamiento l8glco y suas-
estrateglas de actuacifn. De lo segundo, se revisari la-
razén de sa existencia, s8i marca un paso l6gico da desa-=-
.rrollo,. sl estdn en funcién de una planeacién estratfglce
que fermada por el anfligls y determinacién de fuerzas, -
debilidades, 8reas de oportunidad y riesgos.

El propSsaito de la auditoripn administrativa no estd
en juzgar la capacidad del elemento humano, ni tampoco es
su prioridad al detectar errores, fugas de contrel, mal--
versaciones, distribucién de responsabilidad y cargas de-
trabajo inadecuadas, etc., sino gue los recurscs sean tan



preductivos como requerimientos de realizaclén requleran-
loe objetivos para su realizacidn.

Da lo antaerior, podemos dofinir a la auditorfa admi
nistrativa como: "EL DIAGNOSTICO DEL PROCESO ADMINISTRA~
TIVO CON EL PRCPOSITO DE LOGRAR OBJETIVOS ¥ CAMBIOS™.

Lag auditorfas adminlstrativas no deben comerciali-
zarse para lograr ventajas econfmicas a algunos interesa-
dos con su ofrecimiento, sino deben ser consideradas como
un cenjunto de conocimientos que, basados en el método ——
clentifico de investigacisn, proveen de opiniocnes vdlidas
e integrales sobre la situacitn que guarda una organiza-—-
cibn.

B) PRODUCTOS FINALES QUE BRINDA UNA AUDITORIA ADMI-
NISTRATIVA

1. Seguridad al perscnal, al hacer mis productivo y
necesaric su trabajo, dandeo oportunidad de desa-
rrollo y crecimiento de ellos con la organiza—--
cidn.,

2. Dar las gufas y bases para la supervivencia de -
las organizaclones y su ¢ontinuidad como fuente-
de trabajo.

3. Un diagnéstico parxa opinar scbre la validez, ===
tanto de objetivos como recurros,



4. Deteccitn de debilidades y riesgos, presentando-
planes concretos y alternativas para evitarlos,

5., Establecimiento de planes concretos y estrate-—-—
gias para aprovechar &reas de opertunidad ¥y las-
fuerzas detectadas en la organizacisn.

&. Amplioc conocimiento sobre el estadeo y situacifn-
que guardan las operaclones, los sistemas y el -
control interno, incluyendo el andlisis e inter-
pretacién de los estados financieros.

En resumen, la auditorfa administrativa busca mids -
que calificar o encontrar fallas ¢ culpables, el desarro=-
llo de la organizacién hacia nuevas cportunidades, a —----
través de una planeacifn y en constante espiritu de cam—--
bilo.

B.l) SITUACIONES QUE JUSTIFICAN LA EXISTENCIA DE UN
OBJETIVO

1, FUERZAS.- Determinar las capacidades con las gue
contamoa, los recursos de lea que dis-
ponemos, las drcas o aspectos @n gua -~
somos fuertes, la identificacidn de -~
eston factores tiene el propBaito da -
diagnosticar la fijacidn de oblatives-
gue aprovechen estos factores, tante -
cualitativamente como cuantitativamen-
te,



2. AREAS DE OPORTUNIDAD.- Represantadas en le funda
mental por las posibilida
des de hacer, emprender,-
desarrollar, promover o -
cambiar. Son eportunida-
des que invitan a la rea=-
lizacidn por laa cuales -
se habri de disefiar obje~
tivos ¥ planea de acecifn-
para aprovecharlas.

3., RIESGOS Y AMENAZAS.- Estas integran las posibili
dades de que se presenten -
situaciones contingentes, -
que representan un riesgo -
para la organizacifn, sus -
agentes, sus propSsitos o -
sus ideas, lo cual genera -
la necesidad de contar con-
alternativas y estrategias-~
de actuacifn para cuandec se
presenten.

4. DERILIDADES.- Representadas por las fallas, in--
consistencins, falta de recurscs,-
escase realizaeidn, fugas dea con--
trol, etec, En este caso, los obje
tivos fljados habrin de convertir-
las debilidades en fuerza,



€) LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EL DESARROLLO ORGA
NIZACIONAL

Una de las corrientes contempordneas de mayor in---
fluencia es el desarrollo orgasnizacional, que explica el-
fracaso de una adminiatracitin rfgida y normativa, gue —-=~
centlene la también llamada patolegia burocritica, que —-
£rena no sclamente el desenvolvimiento de la organiza~——-—
cifn, sino a la gente de su desarrollo y cportunidadesa., -
El demarrollo organizacional viene a ser una respuesta al
camblio, creando la apertura de la participncidn activa de
la gente dentro de su organizacién, proponiendo cambios,-
objetivos y las formas de lograrlos.

La auditorfa administrativa es totalmente compati--
ble con el desarrollo organizacicnal, y esto podrin defi-
nirse con claridad sl analizdramos los postulados siguion
tes:

1, La auditorfa administrativa tiene comoc campo el-
diagnéstico sobre el proceso administrative y la
cbtencisn de resultados y cambios; el desarrollo
organizacional propone a la gente de la organiza
ciédn gque se integre para fijar metas y cambios -
especificos para lograrlos.

2. La auditorfa administrativa busca el camblo pri-
mordialmente con las diversas técnicas gue em-—-
plea, el desarrcllo organizacional lo genora a -
través de la conducta, actitud y experiencias de
la gente, ambos vencen la resistencia al cambic,



3. Tante una como la otra buscan heneficiar a las -
perscnas ¥ a las organizaciones., La auditorfa -
administrativa aporta a la gente un trabajo pro-
ductivo, Beguro, con oportunidad de desarrollo y
con una carga de trabajo susceptible de ser da--
sempefada. El desarrollo organizacional busca -
que los objetivos logrados tengan un beneficio -
no s8lo a la organizacién, sino para las parso—-
nas que en vllas trabajan.

4. Las corganizacicnes requieren y requerirfn de la-
auditorfa administrativa para diagnosticar sus -
recursog Y resultados y el desarrzello organiza—--
cional para lograr metas de cambio ¥y rencovacién,
con 1la total participacidn de la gente. Esto es
la razén de supervivencia para las corganizacio--
nes.

5. Ambaa reguleren de un profesionista preparado -=
acad8&micamante en administracién y comportamien-
to humana.

6. La Auditorfa administrativa interviene en los --
gsistemas y formas de oparar diagnosticando, El-
desarrolio organizacional toma la creatividad, -
valores y experiencias de la gente para definir-
cambios y posibilidades de nuevos sistemas y -=—
formas de operar.

En resumen, se puede apreciar una total compatibili
dad de ambas técnicas ¥y lo hecesario gqua ellas se apli---
gquen en las corganizaciones, tanto en el sector pOblico --
come privado, como un medio deo desarrcllo.



D} TECNICAS DE OBTENCION DE INFORMACION PARA LA ---
ELABORACICN DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Las etapas de gue se compone un método de investiga
cifin, cualquiera gue &ste sea, son: definici&n precisa =-
del objeto de estudio, formulaci&n de un programa de acti
vidad, esatablecimiento de hip&tesis de trabajo, recoplla-
cidn, ragilstro y anSlisis de les dates y, por (Gltimo, las
concluaiones gue habrin de corroborar o reprobar las hips
tesis.

La base sobre la gue giran estas t€cnicas es subs--
tancialmante la misma, es decir, todas ellas aplican sis-
teamAticamente las siguientes preguntas claves:

QUIEN - PERSONA. (QUIEN LO REALIZA?Z?

QUE - PROCEDIMIENTOS. &DE QUE SE TRATA, CUALES SON
LOS SUCESOS QUE DEBERAN SER-
INVESTIGADOS?

COMO - METAS. ¢COMO SE PRODUCEN?

POR QUE -~ JUSTIFICACION. (¢POR QUE EXISTE O TIENE -
LUGAR EL OBJETIVO ANALIZA
Do?

CUANDC — PROGRAMAS. (CUANDO SE HA PRODUCIDO?
DONDE - LUGAR. ¢EN QUE LUGAR?

CUANTO ~ CUANTIFICACION. ¢QUE CANTIDAD?

Estas cinco pregquntas pueden, a su vez, combinarse-
y formar una gama de sefialamientos Otiles gue auxilian al
investigader en el anflisis de los hechos.



D.1) INVESTIGACION DOCUMENTAL

La primera técnica de investigacifn que se describi
r8 es la que trata, principalmenta, de recolectar y hacer
un primer examen de la informaci®n que exista, grifica y=-
escrita, sobre el objetivo definideo de estudio gua se =-=-
trate, a esta técnica se le reconoce con el nombre de -=-
INVESTIGACION DOCUMENTAL, cuya finalidad es la de explo--
rar en el pasado para comprender y explicar el presente.

Toda técnica de investigacién requiere de fuentes y
medioe gque le permitan desenvolversae; an el casc de la =-
técnica de investigacisn documental, las fuentes son las-
archivos privados y los llamados muertos, y los medios —-=-
son aquellos documentos como formas, informes, memoranda,
aete,

Las etapas gque componen a la técnica citada son:

l. Recopilacifn da la informacién.
2. Anflisis de la informacién obtenida.

3., Clasificacitn de la misma.

La primera etapa debe planearse cuidadosamente, ===
teniando en cuenta la calidad, cantidad y veracidad del -
material recopilado, el resultado de esta etapa puade ser
daclsive para las conclusiones del estudio. Si los datos
son correctos ¥y suficientes, loa hechos explicar&n por sl
mismos y el trabajo final se facilitard, de lo contrario,
B0 producirfn confusiones y malos entendidos que lleven a
concluslones errdneas. '



Para la segunda etapa, es convenienta tener &n cuen
ta la necesidad de aplicar buen juicioc y experiencia, -=-
auxiliares indispensables del analista en la tarea de ---
diseriminar todo materlal recopllado innecegarlamente, --
tarea que reviste el peligro de que el estudio se concre-
ta a una simple relacidn escrita de hechos c situacliones-
gque no representan ninguna aportacifn importante; por lo-
gue debe fijarse el valor probabkle de cualquier material-
que se recopile, de manera que gsta etapa girva de base y
pueda sexr complementaria de las demds t&cnicas.

Finalmente, se puede decir que al igual gue las ===
demis tEcnicas que mis adelante se tratarfn, el contenido
de que tratan no es loc suficientemente completo para lle-
gar a conclusiones verdaderag, todas ellas se complemen=--
tan entre 8% ¥ ninguna es excluyente de otra.

La investigacifn documenta) consiste, fundamental--
mente, en evaluar la situacisfn de las operaciones de un =
Sroa a travé&s del anSlisis previo de la documentacidn y =
formas que amparan los sistemas y procedimientos en fun--
cidn.

Se puede afirmar gue si seleccionamos las formas o-
documentos utilizados en determinada cperacifn o procedi-
miento, y determinados contra qué comparar su efectividad
o exactitud, podremos evaluar, en primer t&rmino, su si--
tuacifn, lo gue nos permitird ublcar nuestro criterio.

D.2) OBSERVACION DIRECTA

La observacisSn directa o participante tiene como --



finalidad el complementar, confrontar y verificar log =--
estudios gue se hayan realizado conforme a la investiga--
¢ién documental, la que viene a ser aqu8lla que slrve -—-
para Eijar el objeto de estudioc mis cilentffica y aistemf-
ticamente, proporcionando una serie de elementos bislcos-
para la investigaciédn, es decir, los antecedentes o funda
mentos socbre los cuales se basard la té&cnica de ohserva--
elén,

La observacidn ayuda a penetrar en el campoe dea =—-—-=
accidén de nuestro objeto, ¥ principalmente a preparar la-
atmSsfera del escanaric en que nos vayamos a mover, sin =
olvidar que tambifn puede ser itil la preparaci®n paicoclé
gica del grupo al gue nos enfrentamos, ya que esta t&cni-
ca puade considerarse como la acciédn dindmica, es decir,-
de enfrentamiento active en el campo propio del objeto, -
permitiéndoso as! un acercamiento efectivo a &ste para ==
lograr los estudios con mayor profundidad.

La observacln se complica en el momento de llevar-
lo a 1la accidén, pues al observar, demcifrar, entender y -~
explicar los factores que comprenden una situacidn dada,-
la maycria de las veces se encuentra sujeta a interpreta-
ciones de tipo personal, que no siempre son las mi&s rea--
les y veridicas, pues es muy diffcil extirpar por comple-
to los factoras personales del analista,

El punto de mayor importancia es el registro de los
hechos cbservados qua, como se decfa anteriormente, juega
tal importancia gue en la mayorfia de los casos conduce a=
conclusiones errfneas, de ahl gue para salvar esta barre-
ra, se ha desarrollado una nueva etapa en la t@cnica de ~-
- observacifn gque es la interpretacitn personal del analis-
ta.



Eata etapes se puede considerar apriori en el proce-
8o de la investigacisn por observacién, ha dade muy bue=-
nos regultados, pues mediante la aplicacién de la intros-
pecclbn puede el analista descubrir en si mismo prejui---
cios e inglinaciones que le impidan realizar un estudio -
imparcial, por lo que scolamente llevands a cabo esta —---
introspecciSn, aunada a una observacién imparcial y desin
teresada, los resultados serdn dignos do confianza y reco
nocimiento.

2.2.1) REQUISITOS PARA LLEVAR A CABO UNA OBSERVA--=
CION VALIDA

1. Tener una orientacidn ¥ conocimiento de lo que -
se requiere aobservar.

2. Asegurarse de estar libre de inclinaciones, pre-
juicipa, prisas, demasiado entusiasmo, etc.

3. Estar libre de toda fatiga.

4. Demostrar la madurez mental, que se tiene discre
cién y una imaginacidn controlada.

5. Estar alerta, interesado, activo.
6. Tener capacidad para escuchar y oir.
7. Tener capacidad para observar y para ver,

8. Tener capacidad para escoger posiciones ventajo-
BaB.



9. Tener capacidad de sintesis.

D.3) ENTREVISTA

Dantro de lasa té&cnicas de reccleccidn e investiga--
eifn, la mis importante por su contenido, método y aplica
cidn es la entrevigta., Es un instrumento gue permite ---
dascubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte de =
todo trabajo administrative, valiéndose de la narracisn -
de las personas.

La entrevista puede llevarse de dos maneras, formal
o informal, siendo la formal la mis utilizada por su con-
sistencia y para llevarla a cabo el apnalista puede recu--
rrir a la té&cnica de la entrevista libre o entrevigta ---
dirigidn.

La entrevigta libre es la que se desarrolla un =----
tratamiento prafabricado,

La entrevista dirigida se le considera de mis utili
dad, debido a que se utiliza mayor rigor cientffico al --
analizar un cbjeto definido de eastudio, y solamente puade
inieciarse la entrevista sobre el terreno de accidn,

. D.4} CUESTIONARIO

Es una de las formas clisicas para reunir datos, --
tiene por cbjeto descubrir hechos u opiniones, o ambag --
cosas. Sirve tambifn para reunir datos objetivos y cuan=



titativos, para desarrollar informaciones de naturaleza -
cuantitativa obtenidas entre grupos numercsos, el cuestig
nario indefectiblemente estd formado por preguntas que —-
tienden & aclarar el objetive previamente sefialado.

Una de las ventajas por la cual se ocupa el cueetio
narioc pueden o no requerir de la presencia del investiga-
dor cuando &stos no existen en cantidad suficiente para -
levantar un estudio por la té&cnica de la entrevista, bilen
puede cptarse por aplicar el cuestionario, gue pueden =~--
enviarse por correq y reclbirse de la misma forma.

La desventaja consiste en que al mandarse el cues--
tionario, el investigador se haya en plena libertad de -~
interpretar a su criterio las preguntas, sin que el invesg
tigador pueda descubrir las capacidades, inhibiciones o -
problemas emoclonales que el investigado pueda tener en -
el momento de contestarlo.

Es por esto gue al hacer una auditoria administrati
va nos proporciona los pasos a seguir, para establecer -=-
una organizacifin adecuada.



CAPITULO Vv IZI

'CASD PRACTICC DEL MANUAL DE
ORGANIZACION DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA



MANUAL GENERAL DE LA
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA



A) INTRODUCCION

El presente Manual de Organizacifn fue elaborado --
con la ldea de ayudar y poder lograr la miAxima eficiencia
de la empresa con respecto a los problemas ¢gue puedan ~=-
surglr v, asimismo, tratar de solucionarlos a la bhrevedad
posible.

En virtud de gque la empresa en cuestidn no cuenta -
con un Manual de Organizacidn, por lo gue se analiza la -
elaboracifn de este Manual.

B) OBJETIVO DEL MANUAL DE ORGANIZACION

Este Manual tiene como cbjetivo uniformar y contro-
lar el cumplimienteo de las funciones de la empresa, deli-
mitando actividades, responsabilidades y funciones, lo---
grando asf un aumente en la eficiencia de los empleados,-
ya gue indica lo que sa debe hacer y cfmo dehe de hacer--
sa,

Siendo una fuente de informacifin, ya gque muestra la
organizacidn de la empresa, ayudando a la coordinacisn, -
astl como evitando la duplicidad y fuga de responsabilida-
des.

También siendo una base para el mejoramientc de los
sisteman, logrando reducir los costos al incrementar la -
aficiencia.



C) OBJETIVO GENTRAL DE LA EMPRESA

Ejecutar toda clase de estudios, trabajos, proyec~-
tos y disefios de Ingenierfa y Arquitectura y, en general,
dael ramo de la jindustria de la construcecidn; con el obje-
to de obtener los miximos beneficios, tanto para la empre
sa como para el cliente, utilizando los recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros disponibles adecuada-~
mente.

D) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1. Asamblea General de Acclonistas
2. Consejo de Administracitn
3. Gerente General

3.1. Gerencia de Proyectos

3.1.1. Departamento de Proyectos Arguitectd
nicos

3.1.2., Departamento de Proyectos Estructura
les
3.1.1.1. Dibujantes

3.2. Gerencia de Construccisn
3.2,1. Residentos
3,2,2, Mantenimiento

3.3. Gerencia de Finanzas

3.3.1. bepartamento de Costob
3.3.2, Departamento de Contabilidad



3.3.3. Compras
3.4. Asesoria Logal (staff)

3.5, Secretaria (staff)

E) FUNCIONES

E.l1. ASAMBLEAR GENERAL DE ACCIONISTAS

La maxima nutoridad de la socledad la forman los ——
accionistas conatituldos en Asamblea General y serfén los-
responsakles del corractc descmpefio de las funciones dea -
la empresa, quicenes en definitiva deberdn tomar los sendp
ros adecuados y sus resoluciones darin los frutos, segin-
ln colaboracifn de todos y cada uno de ellos,

E.2. CONSEJO DE ADMINISTRACION

Este 6rgano es nombrado por la Asamblea Genaral de-
Accionistas y sus miembros pueden ser removidos por la —-
causa de responsabilidad, segfin se infiere en loa t&rmi-——
nos de la primera parte del artfculo 162 de la Ley Gene--—
ral de Socledades Mercantiles, mediante la decisién de la
Asamblea,

Las funciones de este Consejo de Administracidn son
las miguientas:



a)

b)

c}

d}

a)

b)

c)

d)

e}
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La administracifin en general gque comprende el —-
ajercicio de actos de dominic relativoe al ohje-
to del cambio de la socicdad.

Convocar a asambleas y presidirlas cuando sea —-
necesario.

Rendir los informes que la Ley y los estatutos -
prevean para estas asambleas.

Hacer que se ejerciten los acuerdos de las asam-
bleas.

E.3. GERENTE GENERAL

Coadyuvar a la administracién de la empresa.an -
las politicas internas, asf como en la elabora--
cifn de los planes necesarios para su realiza---
cién.

Asistir a la direccidén de la empresa en lo rafe-
rente a coordinacifn y control de las operacio--
nes.

Preparar agendas do las juntas de accicnistas,

Manejar los conflictos con o entre los acéionia—
tas.

Preparar minutas y registros de las juntas, de -



f)

g)

h}

i}

3)

k)

1}

m}

n)
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acuerdo con las leyes vigentes.

Analizar, aprobar y dar a conocer los objetivas-
y politicas generales de la empresa,

Planear y controlar las operaciones importantes-
da la empresa.

Ordenar que se hagan las cosas de acuerdo con =-
las leyes vigentes.

Comprobar que los niveles inferioreo ejecuten --—
los acuerdos ¥y resoluciones ecmanadas de la Asam-
blea,

Informar a los duefios e interesados sobre los —-
resultades de Bu gestifn.

Custodiar los documentos legales de la empresa,-
talea como: a&actas notarinles, raeglatro de accic
nistas, actas ordinariag, etc.

pecidir los elementos y cursos de acci&n sufinm—-
cientes para alcanzar los cbjetiveos fijadoes por-
los administradores.

Eatablecer las polfticas, procedimientos y pro--
gramas necesarios para cumplir los objetivos que
se porsiguen.

Peterminar las jerarqufas, funciones y obligacio-



o)

p)

o}

r)

a}

b)

c)
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nes necesarins para las personas gue laboran en-
la empresa.

Ordenar los pasos necesarios para cobhtenar el --—-
elemento material y humano suficlente para gque -
la empresa cumpla con su comatido.

Ordenar, coordinar, supervisar las actividades =
de la empresa para que se lleven a cabo de acuer
do con lo decidido.

Estructurar e implantar inatrumentos de control-
suficientes para que las actividades de la empra

‘'Ba realicen segfin lo planeado y, en su defecto,-

dar los pasos necesarios para gue se corrijan.

Informan mensuyalmente al Consejo de Administra--
cidn sobre las actividades realizadas.

E,3.1. GERENCIA DE PROYECTOS

Controlar que se lleven a cabo los proyectos, —-
tanto arguitectdnicos como astructurales de la -
manera convenida. '

Coordinar a las 8rcas de proyectos arguitectoni-
cos ¥ estructurales para lograr el fin com(in de-
la empresa.

Revisar constantemente la veracidad de los pro——
yectos.



a)

e)

£)
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Adecuar los proyectos lo mids posible a las nece-
sidades del cliente.

Cuidar tanto la esté&tica, asi como la funcionali
dad del proyecto, sin desculdar la seguridad del
mismo.

Proporclonar al cliente el proyecto mAs adecuado
a sus necesidades.

E.3.1.1, DEPARTAMENTO DE PROYECTOS ARQUITECTONI-
cos

a,) Elaborar los proyectos con la mi&xima funcionali

b)

el

a)

a)

dad posible.

Lograr la est8tica del provecto, basfndose en =-
loa criterios del cliente.

Coordinar a los dibujantes para obtener la mixi-
ma calidad y veracidad del proyecto.

Analizar concienzudamente el proyecto y mejorar-
lo ai es pogible,

Lograr la mixima eficiencia en la concepcifn ¥y -
planteamiento de les proyectos,

E.3.1.2. DEPARTAMENTO DE PROYECTOS ESTRUCTURALES



a}

b)

c)

d)

a)

£)

a}

b}

c)

d)
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Lograr gue @l proyecto presta la mayor seguridad
posible.

Brindar al cliente la confiabilidad del proyecto.

Coardinar que los cdlculos se efectden dentro de
las normas que rigen en el pafs.

Analizar las pruebas ohtenidas de laboratorio --
para elaborar cdlculos exactos.

Coordinar la laber de los dibujantes para que no
exista ningdn error.

Varificar que tanto los cflculos como los planos
sean claros, preciseos y conciscos.
E.1,1.1, DIBUJANTES

Elaborar los plancs conforme a las especificacio
nes dadas.

Raalizar los planos en el menor tiempo posible.

Lograr la mayer claridad y limpieza en los pla--
nos.,

Dar conocimiento a las 4reas de proyectos si --=-
exiate alguna espgcificacidn con poca claridad.



a).

b}

c}

d)

a)

f)

g)

h)

i)
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E.J.2. GERENCIA DE CONSTRUCCION

Realizar las obras conforme a lo especificado en
los proyactos,

Coordinar a los superintendentes para que se ——=
realicen las revisiones con la responsabilidad -

requaerida.

Contrihuir con las &dreas de proyectos y finanzas
para.lograr la solucisn ideal.

Resolver los problemas gque se presenten en la --
obra, de manera mis apegada a las especificacio-

nes.

Controlar que tanto el programa de cbhra como el-
costo se encuentren dentro de lo previsto.

Elshorar los presupuestos.

Controlar los costos con informes al departamen—-
to de contabilidad.

Controlar en la obra el rendimientoc para compro-
bar con el tedrico y checar posibles fallas.

Contratar al personal gque gse requlera en la obra.

E.3.2.1. RESIDENTES



a)
b)
c)
d}

a)
£)
gl

h)

i)

a)
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Controlar a las brigadas de trabajo para que =--
&ste se realice conforme a lo especificado.

Coordinar todos los movimientos referentes al —-
almacén.

Lograr gue los subordinados efectden el trabajo-
con la realizacién laboral idfnea,

Supervisar gue las pruebas de laboratorio se —-=
realicen.

Comuniear a la Gerencian de Construccidn cuando -
exista alguna irragularidad en la calidad de los
materiales.

Obtener el rendimiento miximeo en las brigadas de
trabajo.

Cuidar que los requerimientos de material en la-
obra sean satigfechos en el momento adecuado,

Llavar la bitfcora de obra.

Controlar la lista de rayas.

B.3.2.2. MANTENIMIENTQ

Controlar &l aseo de las construcciones y edifi-
cio,



b)
)
a)

al

£}

q)

h}

i)

3

k)

al
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Llevar un registro efectivo de mantenimiento.
Reparar las herramientas y equipo.
Informar del equipo en mal estado,

Mantener en condiciones de funcionamiaenta el ——
aquipo.

Revisar el aquipo despufis de acabar cada perfodo
de usoc.

Informar inmediatamente la reparacifn ya termina
da.

Taner al corriente inventarios de equipo en repa
racidn,

Reportar 1ln clase dep reparaclifn, importe aproxi-
made y tiempo de reparacifin. Anexar un detalle-

de las refacciones que hardn falta.

Informar del equipo que es antieconfmico en su -
mantenimiento tonerlo, asf como lnnecesario.

Pasar au reporte a la Gerencia de Construcclén.

E.3.3. GERENCIA DE FINANZAS

Varificar gque la cbtencifn y aplicacién de recur



b)

c)

d)

a}

£)

g)

h)

i)
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808 #e haga en forma correcta y apegfndose a los
planes previamente establecidos.

Controlar las politicas y ebjetivas de cor&dito -
para que ge lleve a cabo, aaf como las condicio-
nes de venta previamente catablecidas,

Suparvisar que toda la informacidn necesaria ---
para los diferentes departamentas con que 5@ ===
relaciona sca clara, precisa y oportuna,

bar los plazos de crédito razonables y evitar —-
que excedan del plazo fijado.

Llevar a cabo la organizacién, coordinacién y el
control del departamento financlexc de la empre-
Ba.

Planear las necesldadas financieras a corto pla-
z0,.

Procurar que los recursos financieros sean los =
Sptimos para la emprosa por partae de la institu-
cisdn.

Supervigar gue al pase a libros sea correcto y -
oportuno.

Supervimar que se lleve a cabo al registro en =~
los controles contables,



a)

b)

d)

e)

)

g}

h)

1)

a)

b}
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E,3.,3.1. DEPARTAMERTO DE COSTOS

Llevar registros de los costos incurridos.
Llevar registro de costos estimados y estdndaras.

Investigar la solvencia econfmica de futuros —---
clientes,

Archive de datos estadisticos respecto a lo ante
rior.

Fijacifn y control de politicas respecto a pla--
zo8, importantes de cré&dito y formas de pago,

Autorizacidn de documentos,

Fijacién y desarrollec de sistemas regulares de -
cobro.

Tridmites de cobro para saldos vencidos.

Cobranza do cuentas especiales, normales y espe-
clal atencidn a cucntas vencidas,

E.3.3.2. DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Revisar y elaborar la documentacién contable,

Ravisar el nnaliais de c¢uentas,



3]
d)

e)

£}

h)

1)

k)
k}
1}

m)
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Revisar las nfminas.

Supervisar los inventarios ffsicos,

Contestar las solicitudes de confirimacidn de ---
saldos.

Blaborar los estados financleros.

Formular las declaraciones de impuestos.

Preparar ¥y cumplir todas las ohligaciones fisca~
leda, relativas a la operacidn del negeocio:

1)
2)
3)

4)
5)
6}
7)

Impuestos sobre Ingresos Mercantiles;
Impuesto sobre la Renta;

Impuestc gobre Productos del Trabsja (Retenc-
dor}:

Cuctag del I.M.S5.8.}

Cuotas del INFONA’VIT;

Impuaestos Especiales;

Otros Impuestos

Llavar a cabo la revisidn y documentacidn de ===

facturas de compra.

Elaborar pases a libres principales.

Efectuar conciliaciones bancarias.

Elaborar €l registro de auxiliares.

Elaborar la facturacifn.



nj

)

a)

b)

c)

d)
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Llevar a cabo el registrc de todas las gparacio-
nag de la empresa.

Preparar las néminas,

E.3.3.3. DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Tramitacisdn de compras:

1) Localizar a proveadores;

2) Asegurar cportunamente las ontregas;
3} Mantener listados de especificacié&n;
4) Realizar pedidos.

Recepcldn:

1) Analizor las especificaciones de las compras-
gue se reciban;

2) Asagurar oxistancias miximas y mfnimas;’

3) vVerificar la recepcltn de compras,

Ragistro de comprasi

1) Mantener y cuidar los registros de compras;

2) Mantener y cuildar los catdlogos de proveedo--
res, espaclficaciones, ete.y

3) Archivar y cuidar los datos relacicnados con-
los pedidos.

Investigacidn de compras:

1) Analizar loe precios de mercades, los métodos
y peliticas de compra;
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2) Seleccionar la mejor fuente de abastecimiente
de material;
3) Recomandar mejoras al procedimiento de ceompra.

E.3,4. ASESOR JURIDICOD O LEGAL

La empresa contratard los servicios de alguna empre
sa o socledad especializada en la rama legal, cuya labor-
serd la de aconsejar y dar a conocer o ejecutar las labo-
raos referidas por la ley o los estatutos de la cmpresa, -
apreciando todas las fases de la operacién y actividades,
desde un punto de vista legal.

Los asunteos a tratar por este asesor serfian, princi
palmente, lea siguientes:

Asuntos Laborales:

a} Dar a conocer y preparar los documentos legales-
para que la empresa desarrolle planes da bienas-
tar, desarrollo y compensar a empleadeos ¥y repre-—
sentar a la empresa al ejecutar en estag activi-
dadesa.

b) Representar a la empresa en los conflictos obre-
ro patronales en contratos de trabajo, huelgas,-
etc,, preparandc los decumantos legales corres—-
pondientes & instrumentos,



c)

Analizar las acclones de la empreaa. al prevenir-

.agquéllaa en las que puede contravenir a las le--

yeas.

Asuntos Jurfdicos Financieron:

a)

Representar a la empresa preparando los instru—-

. mentos legales correspondientes en cuestionea =-

b)

ralacionadas con acciones, obligaciones, présta-
mos, solicitudes, etc.

Rapresentar a la empresa al contratar empresag o©
ventas especiales, transacciones monetarias ax=-
tranjeras,

Analizar las actividades de tipo jurfdico-finan-
clero para no cotnitravenir las leayes respectivas.

Asuntos Jurfdicos Generales:

a)

b}

c)

d)

Preparar y dar a conocer los instrumentca lega--~
les gque reglamonten la actividad de la emprena.

Preparar los documentos legales para realizar ~-
negocios en general, evitando violar las leyes.

Asemorar a los ejecutivos en relacitn a los im--
pueatos, asf como empresas subsidiarias, afilia-
daa, concesicnarivs, etc.

Reglamentar los poderea a directores, accionig~-
tas y representantes de la empresa.



e}l

al

b}

c)

a}l

e)

£)

q)

h}

i)

3)
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hAsesorar, en general, a los ejecutivos de la ---
empresa sobre evitar contravenir las leyes.

E,3.5. SECRETARIA

Solicitar informacidn necesaria para desempefar-
sus funciones correctamente.

Transmitir la informacién y &rdenes que le pro=-
porcionen sus superiores.

Organizar la informacién que recibe,
Archivar la informacién y papeleo que reciba,

fealizar la comunicacifn necesaria por tellifono,
del Gerente Gencral,

Atender a las personas gue acudan a ver al Goren
te General.

Elaborar los escritos y papeles que el Gerente -
General solicite.

Informar cualguier irregularidad gque se presente.

Recibir, registrar y despachar la corresponden—-
cia.

Concertar las citas del Gerente General,



k)

1)

m)

n}
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Supervisar la limpieza de la oficina.
Reportar la falta de papeleria.
Recibir y chviar los mensajes por Télex.

Tomar los recados e informar cuanto anteés al =—-—
Gerente General.



ORGANIGRAMA GENERAL
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CONCLUSIONES

Despulisa de elaborar un eatudio eppecifico de los =--—

appectos fundamentales que el Licenclado en Administra-=-
cibn debe tomar en cuenta para llevar a cabo una organiza
cifn, se pueden subrayar leos siguientes puntosi

l,=-

Paralela a la evolucifin dal hombre surgif y se desa--
rrollsS la Administracién, como se puede chservar en -
loa testimonios histSricos de las antiguas civiliza--
cicnes.

Tres hombres tuvieron significativa importancia en la
evolucitn de 1la Administracién:

Frederick W. Taylor. Enfocfi su atencifn para lograr-
la mExima eficiencia del trabajo humano, asi como =<~
para la Sptima utilizaci&n de los materiales y el ===
tiempo empleado.

Henry Faycl. La actuacifn administrativa estf com---
puesta por diferentes funciones.

Elton Mayo. Sus ohservaciones estuvieron dirigidas -
a 1la actuacisn real del hombre en su trabajo, como -~
resultade dal medio en que se desarrolla.

Las funcicnes administrativas son el nfclec de la -=--
Administracifn, alrededor de las cuales ma organizan-
los conocimientos y t&cnicas de 1a misma, se encuen--
tran presentes en tode génerc de agrupaciones huma---
nas, independientemente de los fines gue persigan.

La aplicaciSn del proceso administrativo, en toda -=-=
actividad crganizada, proporcicna beneficics a la --=
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institucibn, ya gue su finalidad es la de guiar las -
actividades de los hombresa hacia un objetivo comfin.

Mediante la planeacifin para organizar es como se =—==
pueden tomar las decisiones correctas conh respecto a-
&sta, ya qua se toman en cuenta todos los factores —-
gque lo pueden afectar.

Mediante un manual de organizacién nos brinda, en ---
forma ordenada y sistemftica, informacifn sobre hiato
ria, organizacibn, politica, etc. de una empresa, gque
80N pecesarios para la mejor ejecucifn del trabajo.

A través de un organigrama general de la empresa, hos
mueatra la estructura de organlzacidn de un ente admi
nistrativo, ya gue indica grificamente la ubicacisn -
de las unidades administrativas dentro de la organiza
cibn, indica las funciones principales que se llevan-
a cabo en la institucibn, mucstra la dependenclia ----
orginica existente a través de las lincas de autori--
dad, etc.

Congiderando que al hacer una auditoria administrati-
va nos preporciona los pasos a segulr para astablecer
una mejor organizacidn o, en su c¢aso, hacer una reor-
ganizacién.

Esta Manual de Organizacién se elabor8, ya que la =~

empresa en cuestifn no cuenta con la organizacifn adecua-=-

da,

y siendo &sta una empresa gue se encuentra en constan

te expansién, requiere de un Manual de Organizaci&n para-
conocimiento de las personas gue la integran, pues de ==~
egsta manera se evitan tanto evaaifn de funciones como =-~-

duplicidad de las mismas, asf como personal innecesario.

Hoy en dia, MBxico cuenta con graves problemas eco-
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ndémicos, los cuales deben ser afrontadeos por profesionis-
tas mejor preparados.

Dentro de esta problemiitica, unc de los sectores —--
mis afectados ha sido la construccifn, ya que es propia--
mente la infraestructura del pafs, siendo un indicativoc -
de las deficlancias econSmicas.

Por lo anterior, el Administrador debe ser cada dfa
mejor en lo que se reflere a auw campo de trabajoc. Porque
sin la preparacisn adecuada, el Administrador no podr§ -- -
lograr el progresc de una organizacién, tanto pfiblica ---
como privada.

La administraci&én ha venido convirtiéndose en una =
parta fundamental de la economia a todos leos niveles, -—-
siendo importante la economia famillar, hasta nivel guber
namental.

Esto adguiere mayor importancia al darse cuanta los
antiguos empresarics e inversionistas que la situacién -=-
actual es muy diferente a la gue se manejaba hace unos --
pocos aifics.

Tomando en cuenta lo anterior y considerando como -
un agravante los impuestos y la inflacifn, nos damos cuen
ta que solamente saldrin adelante las personas gue sepan-—
administrar adecuadamente los recursos.

El presente seminario cumple con su objetiveo funda-
mantal, al ser un apoyoc para la empresa en estudio y lo--
grar gue otras empresas con problemas scmejantes tengan -
una base firme, en lo que se refiere a la bucna adminis--
tracién, destacando la organizacifin como principic funda-
mental. Ya gque de no existir una organizacifn ordenada,-
no puede obtenerse eficiencia en el trabajo, dando como -
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consecuencia el no poder, ni plancar, ni controlar, ni ==
dirigir, ni implementar nada porgue no existe una clara =~
definicibn de funciones, politicas y objetivos que sopn =--
los que nos proporcionan un Manual de Organizacisn.

El &xito de este proyecto seri si la empresa “CONS-
TRUCCIONES CUAXILOA Y ASOCIADOS, 5. A. DE C. V." implanta
esta Manual y cbtiene los resultados previstos, gue serfn
la mayor eficiencia y economia en todos los trabajom guae-
realice, aungue esto no depende de un servidor, sino de -
los funcionarios de la empresa.
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