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INTRODUCCION
OBJETIVO

Mi propdsito en 1la elaboracidn de é&ste seminario de
investigacidon es presentar un instrumento de apoyc a la
Institucidn educativa en la que trabajo, de tal manera que se
puedan llevar a cabo las actividades propias de una Escuela en
una forma sistematica permitiendo con esto optimizar recursos y
obtener calidad en la formacidn de los educandos.

El trabajo lo desarrollo presentando primero un estudio
preliminar, en donde pretendo comprobar, que la organizacidn en
las escuelas, particularmente el Instituto Scifi es escencial
para un dptimo funcionamiento, partiendoc de que en la mayor{a de
ellas no sge cuenta con principios o normas generales bien
establecidos, y si bien se desarrollan esto se hace en forma
empirica.

Es aqui donde entra la labor del Administrador profesional
que preparado para llevar a cabe la funcién de organizacicn en
una empresa, puede perfectamente marcar los lineamientos
necesarios para el funcionamiento de una institucidn educativa,
Y que puede incluso profundizar y astablecer objetivos,
responsabilidades, sistemas Y procedimientos adecuados a este
tipo de organizaciones.

Despues del estudio preliminar, trato de establecer cuales
son los principales subsistemas de mi organizacidh y
posteriormente marcar algunos principios generales gque se
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deberan tomar en cuenta para establecer el Manual de
Organizacidn de esta Institucidn Educativa pudiendo servir a
otros institutos con iguales o semejantes caracter{sticas.

El Instituto Scifi es una escuela pequeria que cuenta con
400 alumnos aproximadamente, un solo grupo por grado de
alreqedor de 30 a 35 alumnos y niveles de Jard{n de Ninos,
Primaria, Secundaria y Preparatoria.

SU HISTORIA:

Un grupe de educadores en bisqueda de una educacidn
integral, se propusieron la fundacidén de una escuela piloto, en
donde funcionara la comunidad educativa. Sole a través de la
comunidad educativa se lograrfia la formacidn de la PERSONA,
desarrollada en sus tres dimensiones: Individual, social y
trascendente. .

ELl proyecto educativo abarcarf{a toda la riqueza
existencial del hombre; en el participarfan activamente todos
los mniembros de la comunidad: Maestros, Padres de familia,
alumnos y personal Administrativo.

Se capacitarfa a los alumnos para formarse una concepcién
dindmica de 1la existencia y a diseflar su propio proyecto de
vida.

Los impulsarfa a abrirse progresivamente a la realidad y
les ayudarih a buscar el significado de las experiencias
vividas, Esta escuela promoveria una auténtica relacidn personal

abierta a todos, respetando su modo de pensar y de vivir;
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compartiendo sus preocupaciones y esperanzas.

ia Escuela Piloto formaria al hombre desde dentro,
ayuddndole a configurarse con Cristo y a ser protagonista en la
formacidn de un mundo nuevo.

se busco una joven comunidad religiosa para llevar a cabo
el proyecto: LA ESCUELA PILOTO.

' A cargo de las Misioneras Clarisas del Santisimo
Sacramento, en 1964 nacid el Instituto Scifi: una comunidad
educativa, una comunidad de fe, de amor y de trabajo.

Durante siete afios se did asesoria permanente por parte de
destacadas personalidades expertas en educacidn.

El nombre del Instituto corresponde al apellido de
familiar de Santa Clara de Asis.

Su primera Directora fue la profra. Socorro Obregdn,
actualmqnte se encuentra a cargo de la Dra. Martha Gabriela
Hernandez Martin del Campo.

Se han sucedido varias mesas directivas de la sociedad de
Padres de Familia, gracias a su esfuerzo y a la comprensién y
vivencia de la mistica de la escuela, tenemos una comunidad viva
y operante.

La razon por la que realizo esta investigacidn en una
Institucidn pequefia, es que en este tipo de escuelas es en donde
menor atencicdn se pone a la organizacidn, ya que no se cuenta
con personal dedicado exclusivamente a ella, cosa gque no sucede

por ejemplo en otras grandes escuelas, ademas de que representa
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una fuerte erogacidn y que generalmente no se cuenta con un
presupuesto para este tipo de actividades.

En fin deseo poner a disposicicn de mi escuela este
trabajo y que sea de utilidad para el personal que labora en la

misma.
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CAPITULO 1 ADMINISTRACION ESCOLAR
1.1 CONCEPTOS

1.1.1 ADMINISTRACION

La palabra Administracidn viene del latin
AD (direccidn para, tendencia para) y MINISTER
(subordinacidn u obediencia), y significa aquel
que realiza una funcidn bajo el mando de otro,
esto es, aguel que presta un servicio a otro.

Un concepto modernoc de Administracidn dice
que "Es la conduccidn racional de las actividades
de una organizacion, sea  ella lucrativa o no
lucrativa, trata del planeamiento, de la
organizacidn (estructuracidn), de la direccidn y
del control de todas las actividades
diferenciadas, por la divisién del trabajo que
ocurren dentro de una organizacién". (1)

Actualmente 1los estudiosos de la materia
todavia no deciden si nos encontramos ante una
ciencia, una tdcnica o un arte. Considerc que es
importante aclarar gque nos encontramos ante una
disciplina muy amplia, que en ocasiones se
justifica como ciencia, en otras como arte y al

mismo tiempo hace uso de tdcnicas, por lo que en

(1) CHIAVENATO 1Idalbarto. INTRODUCCION A LA ADMON. Mc Graw
Hill.México 1980 P. 1 - _ _



este trabajo lo abordard desde los tres puntos de
vista ya que para buen funcionamiento de 1a
organizacidn no me quierc privar de los beneficios
de todas.
1.1.2 ORGANIZACION
) Reyes Ponce dice que la palabra organizacién
*viene del griego ORGANON (instrumento)}, pero
quizds ilustre mejor el significado de este
concepto, el uso gque en nuestra lengua se da a la
palabra ORGANISMO. Esto implica necesariamente:

a) Partes y func:iones diversas: ningin
organismo tiene partes idénticas, ni de igual
funcionamiento.

b) unidad funcional: esas partes diversas,
con todo tienen un £in comin e idéntico.

c) Coordinacidn: precisamente para lograr
ese f£in cada una pone una accidn distinta pero
complementaria de las demds; obran en vista del
£{n comin y ayudan a las demas a construirse y
ordenarse conforme a la teleologfa espacifica®.(2)

Terry, define 1la organizacién diciendo: "Es
el arreglo de las funciones gque se aestiman
necesarias para lograr un objetive, y una
indicacidn de la autoridad y la responsabilidad

(2) REYES Ponce Agustin. ADMINISTRACION DE EMPRESAS II. Editorial
Limusa. México 1968 P.211




asignadas a las personas que tienen a su cargo la
ejecusidn de las funciones respectivas"., (3)

En casi todas las definiciones de
organizacidn encontramos dos factores importantes:
Ordenar y preveer, de tal manera gque no se puede
concebir una organizacidn sin ellos, por lo que
los tendré muy presentes en la elaboracidn de dsta
investigacidn.

1.1.3 ORGANIZACION ESCOLAR

Basdndome en la definicidn anterior puedo
decir gue la organizacidn escolar consiste en la
ordenacidn sistemdtica de todos los elementos que
intervienen en el proceso de ensefianza-
aprendizaje. El objetivo se encuentra implfcito:
ENSENAR.

Antonio Ballesteros indica que la
organizacién escolar "Trata de ordenar la vida
multiforme y compleja de 1la escuela; esto es, de
gometerla a normas para hacer que tqdo- los
elementos, materiales y humanos, gque en ella
intervienen, cualquiera sea su cardcter y papel,
contribuyan eficazmente a qgque cumplan su alta

funcidn educativa.

TERRY George R. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION, Editorial
Cecsa. Mexice 1975 P.327°
BALLESTEROS A. y Sainz. ORGANIZACION ESCOLAR, Editorial
Buenos Aires 1860 P.40
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1.1.4 ADMINISTRACION ESCOLAR

“Es la accidn encargada de ejecutar y llevar
a la prdctica 1las disposiciones organizativas y
legales de la educacidn. Administrar es controlar
y dirigir la accién educativa. Es la direccidn, el
control y el gobierno de las actividades
relacionadas con el proceso de la ensefianza y el
aprendizaje. (5)

1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMINISTRACION

ESCOLAR.
1.2.1 CONCEPTO

Laris casillas nos dice que el proceso
Administrativo "Es la Administracicn en marcha®
{6), es decir, el acto de administrar.

Para efectos de un estudio especializado se
ha dividido en etapas. Cada autor sugiere alguna
divisidn diferente, sin embargo, 1la wmayorfa
coinciden en las siguientes:

a) PLANEACION

b) ORGANIZACION

c) DIRECCION

d) CONTROL

(5) LEMUS Luis Arturo. ADMINISTRACION, DIRECCION Y SUPERVISION DE
ESCUELAS, Kapeluz, Argentina 1975, P, 26

(6) LARIS cCasillas Francisco J. ADMINISTRACION INTEGRAL,
Ediciones 0dsis. México 1975. P. 45 — -
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Todas como parte de un sistema, estdn
estrechamente realacionadas por un f£in comin y a
su vez tienen caracter{sticas muy diferentes.

Brevemente trataré de definirlas.

a) PLANEACION: Es 1la etapa en la que se
determina que es lo que se va a hacer. Incluye
definicién de filosoffa, objetivos, programas y
determinacidn de métodos Y procedimientos
especificos.

b) ORGANIZACION: Aunque quedo’ definida

anteriormente, bajo el enfoque de procesc consiste

en el agrupamiento de tod los el t
necesarios y su ordenamiento para el logro de los
objetivos de la organizacidn.

¢) DIRECCION: Consiste en ejecutar 1lo
planeado con los elementos previstos en la
organizacich, es decir, llevar a cabo los planes,
programas, procedimientos, etc. planeados con
anterioridad.

d) CONTROL: Consiste en la verificacidn, por
medio de estandares o modelos ya previstos, de que
todo lo planeado se este llevando a cabo.

En la organizacidn escolar el proceso
administrativo consiste en la aplicacién de todas

estas etapas hacia el objetivo bien sefialado que



tienen todas las escuelas: ENSENAR.

Cabe aclarar que no voy a profundizar en
métodos de Ensefianza-Aprendizaje, ya que no es
tema de esta investigacidn, sin embargo, no
perderd de vista este aspecto, ya que el hecho
educativo es lo que hace diferente la organizacidn
de una escuela con la de cualquier otra

institucidn.
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CAPITULO 2 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Antes de plantear la hipStesis que justifica la
elaboracidn de éste trabajo, considero conveniente
hacer un andlisis de la situacich  actual del
Instituto Scifi en cuanto a organizacidn.

Esto no implica gue los métodos o procedimientos
gque se llevan a cabo actualmente sean malos, sino que
podrfan eficientarse las actividades y optimizar les
recursos si se organiza la institucidn
fundamentandose en los conocimientos actuales de
organizacidén y administracidn.

Para hacer el andlisis consideré dos aspectos
principales:

a) Lo que se refiere a la PLANEACION

B) Lo que se refiere a la ESTRUCTURA de la
organizacich.

2.1 PLANEACION

En el capftulo anterior defin{ la planeacidn como
la etapa del proceso administrativo en 1la que se
determina lo que se va a hacer.

En esta se deben definir los sigulentes aspectos:

a) FILOSOFIA

b) OBJETIVOS

¢) PROGRAMAS

d) POLITICAS



e) NORMAS

£) PROCEDIMIENTOS

Estos me serviran de gufa para visualizar la
situacion actual de la organizacicn.

2.1.1 FILOSOFIA

En el Instituto Scifi se cuenta con una
filogsofia bien definida a traves de el siguiente
ideario:

1, Formar integralmente a las alumnas como
persohas; plasmar en el alma de las mismas la
huella impoderable de valores Y bienes
culturales, que eleven su conciencia Y
dignifiquen el ambiente en que viven; gque sean
capaces de realizar una sintesis cada vez mas
armdnica entre fe y razon, entre fe y cultura,
entre fe y vida.

2. Hacer que la alumpa, a traves de su
obrar en el mundo, sea testimonio vive del amor
de Dios.

3.Promover entre las alumnas el
descubrimiento de la verdad y del bien en un
ambiente de apertura y alegria.

4. Enseflar a las jdvenes a interpretar la
voz del universo con juicio critico a traves de

las conquistas de 1la ciencia; a que tomen un



serio compromiso en el estudio, es decir, en la
preparacidn a la vida profesional, considerandola
como un servicio al hombre, como un acto de amor
a la humanidad.

5. Educar en y para la vida.

6. Desarrollar sensibilidad por medio de
actividades art{sticas y tecnoldgicas.
2.1.2 OBJETIVOS

Se enumeran a continuacidn los tres
objetivos genherales que gufan todas las
actividades del colegio.

1. FORMAR PERSONAS A TRAVES DE:

-Testimonio de padres y maestros

=Programas

~Actividades culturales, artisticas,
tecnoldgicas y sociales.

~Educacidn individual, social y
trascendente.

2. VIVIR Y TESTIMONIAR LA FE Y EL AMOR POR

MEDIO DE:

=Catequesis Permanente,

-Ejercicios Espirituales de Padres y
alumnas.

-Campafias.

-Asambleas.



~Circulares.

-Actividades diversas.

3. TRASMITIR LOS VALORES EVANGELICOS Y

CULTURALES A TRAVES DE LA:

=-Verdad

~Bondad

-Jusiticia

-Fraternidad

-Cultura

-Solidaridad.

Encontramos sub-objetives para cada grado
de tal manera que se puedan cumplir los objetivos
generales antes mencionados.

2.1.3 PROGRAMAS

Por encontrarse el Instituto Scifi
incorporado a 1la SEP y UNAM ya que €stas le cdan
reconocimiento de validez oficial a sus estudios,
sus programas &e llevan a cabo de acuerdo a lo
que estas instituciones dictaminen. Sin embargo,
es importante hacer notar que el programa no se
limita a lo ya prescrito, sino que s8i se
considera pertinente se hacen algunas
ampliaciones, buscando siempre un mayor beneficio
para el alumno.

Se imparten también en nuestro Instituto
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algunas materias que no son incorporadas pero que
se consideran indispensables para 1la formacidén
integral del alumno, como son : Taller de
Informdtica, Formacidn Humana, Actividades
Artisticas, Danza, etc. De estas el Instituto
elabora sus propios programas.

Existen también programas anuales de
capacitacidn o actualizacidn pedagdgica de los
maestros. De estos también el colegic elabora sus
programas de acuerdo a las necesidades actuales
del colegio y de sus maestros.

No encontré ningun programa como tal para
la Administracidn financiera del colegio, lo cual
es importante hacer notar, ya que si bien no es
su objetivo primordial, como en la mayorfa de las
organizaciones, es imprescindible para su
supervivencia.

2.1.3 POLITICAS

Existen polfticas bien definidas que
permiten un buen funcionamiento,
desafortunadamente 1la gran mayoria de ellas no
se encuentran escritas en algun documento
llevando consigo el riesgo de gque no todas las
perscnas gue llegan al Instituto las conocen y de

que al trasmitirse estas en forma oral, se pueda
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distorsiocnar el mensaje.
2.1.4 NORMAS

El colegio acepta gque la disciplina,
entendida como respeto a los demas, es el medio
para favorecer la convivencia y ayuda en la
formacidn personal del alumno.

Es por esto que ha emitido una serie de
reglamentos que garantizan el orden y la
disciplina dentro del mismo. Estos estan
dirigidos a: Alumnos, Padres de familia y
Haeétros; ya que en torno a ellos gira 1la
actividad escencial de una Institucich educativa:
“LA EDUCACION".

2.1.5 PROCEDIMIENTOS

En cuanto a procedimientos no existe una
guia que determine que se tiene que hacer y como
se debe hacer conh los procedimientos mas comunes.

Las actividades se llevan a cabo de acuerdo
a las necesidades buscando siempre que se hagan
de la mejor manera.

Mediante un manual de procedimientos se
podrian complementar todas las qufas, para la
realizacidn de las actividades,
desafortunadamente, éste no existe en la

organizacidn. Sin embargo, cuenta con todos los
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elementos necesarios para poder llevarlo a cabo.
Los problemas que por falta de Manual se
derivan actualmente son pocos, dado que 1la
organizacidn es.pequeﬁa, no obstante, si se tiene
previsto un crecimiento y si se quieren optimizar
recursos, se tiene que contemplar su elaboracidn.

ESTRUCTURACION

La forma mas sencilla de analizar como se
encuentra estructurada una organizacidn es a
través de los organigramas, estos son esquemas en
donde cada puesto se representa por medio de un
cuadro que lleva el nombre del mismo, los cuadros
se unen mediante lineas que representan los
canales de comunicacidn, as{ como las lineas de
autoridad y reponsabilidad.

Al final del capitulo s8e representa el
organigrama del Instituto Scifi, en donde
encontramos claramente definides todos los
puestos de la organizacich, as{ como 1las lineas
de autoridad y responsabilidad.

Existe un area que involucra dos secciones:
Secundaria y Preparatoria, Se estructura asi
debido a gque mas o menos hasta el momento se han

pedido organizar en un solo departamento, por lo
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dends, creo que el organigrama habla por s{ solo
de la organizacidn y de su estructura.

El organigrama es de tipo Vertical, con una
disposicidn especial para evitar la

triangulacidn,

14



INSTITUTO SCIFI A.C.
ORGANIGRAMA GENERAL
1 MNREccion
[ . 12
Mg FrTe
i 10
{45
1 1 1 |
] [ Y —
Lﬁ  E— 1
T N - o lltﬂllll SICTTARIA
1. B ADIN lofl:“r:m':u e N
— — {0, DR SECMBMRIA
LI g e o | R
et B O | Y =
a1 [ L
a1 [

[RILT
6a. B PRIMALIA F

1Tt N
o, MREMMTONIA

Yrmurices

15




CAPITULO 3

PLANTEAMIENTO DE
LA HIPOTESIS

3.1 JUSTIFICACION DE LA ESTRUCTURA
3.2 JUSTIFICACION TEORICA




CAPITULO 3 PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS.

Una vez planteada la situacidn actual de la
Institucidn Educativa a la que me estoy refiriendo en
esta investigacidn, estoy en situacidn de plantear la
hipdtesis que <ustifica este trabajo y que de alguna
manera me trazard la pauta a seguir para definir los
principios generales gque el colegio deberd tomar en
cuenta para una mejor corganizacidn.

De acuerdo a las observaciones que hecho, a los
conocimientos  de metodclogia de la Investigacich y
de Administracidn cursados hasta el momento, 1la

hipStesis quedaria as{:

"LA  PLANEACION ADECUADA DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS MEDIANTE UN MANUAL DE ORGANIZACION,
PROPICIA UN MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS EN
UNA INSTITUCION EDUCATIVA."

3.1 JUSTIFICACION DE LA ESTRUCTURA

La estructura de una hipétesis es una proposicioh
condicional, es decir una variable o factor que
condiciona a otra u otro.

EJEMPLO: Si A ~————— B (si A entonces B)

Donde A y B son variables.

A es la variable INDEPENDIENTE porgue el autor la

16



escoge libremente segdn sea el tema de su
investigacidn.

B es la variable DEPENDiENTE porque para que se
de depende de que A sea.

Por lo tanto una hipdtesis es una relacidn de
variables. Una independiente y otra dependiente.

En el caso de mi hipdtesis cuento con tres
variables:

A PLANEACION ADECUADA DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS.

B MANUAL DE ORGANIZACION.

C MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS DE UNA

INSTITUCION EDUCATIVA.

La estructura entonces quedaria de la siguiente
manera:

LA INTERACCION DE A Y B QUE PRODUCEN C

B

Se puede afirmar que A produce C, es decir que la
planeacicn adecuada de politicas y procedimientos
propicia un mejor aprovechamiento de les Recursos de
la Institucidn Educativa:

A m——) C

17



Sin embargo, si esta planeacidn la plasmamos en
un documento que nos sirva como medio de comunicacicdn
entre los que trabajamos en la organizacidn, el
aprovechamiento tiene que ser mayor:

Una de las funciones principales del Lic. en
Administracion es 1la optimizacidn de los recursos.
(maximizar resultados, minimizando costos, tiempo,
personal, etc.) por lo tanto no puede quedarse sin el
beneficio de una tercera variable, es decir de UN
MANUAL DE  ORGANIZACION donde se escriban las
politicas y los procedimientos mas comunes as{ como
los principales objetivos, filosofia etc. para que
sean del conocimiento de todo el personal que labora
en el Colegio.

Se da entonces la interaccidn de A y B por lo que
nuestra estructura se define mejor de la siguiente
manerat

A

De esta manera la estructura de la hipdtesis
queda justificada.
Veamos ahora si lo que planteamos en ella también

lo esta desde un punto de vista puramente tecdrico.
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3.2 JUSTIFICACION TEORICA

El método que utilizard para Justificar 1la
hipétesis es la operacionalizacion.

Consiste esta en desglozar todas y cada una de
las variables para determinar si lo gue estamos
planteando se cumple, en teoria, esto es, basandonos
en la investigacidn documental, experiencias vy
observacicnes propias del investigador. Cabe aclarar
que si bien puede estar justificada tedricamente
puede en la prdctica no estarlo. En el capitule
siguiente mediante una investigacidn de campo,
complementaré lo que en €ste estoy proponiendo.

Es importante recordar, antes de empezar la
operacionalizacidn, que estoy considerando a la
Institucion Educativa como una oiganizacién Yy todos
los principios establecidos para las organizaciones
son vdlidos también para la Escuela.

3.2.1 VARIABLE A

PLANEACION ADECUADA DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS.
Empezard por recordar que la planeacidn

consiste en determinar que es lo gue sa va a

hacer. En este caso espec{fico me refiero a la

planeacich de politicas y procedimientos.

POLITIGAS
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"Son principios generales de accidn que
sirven para formular, interpretar o suplir normas
concretas. Las politicas interpretan las ideas
fundamentales de 1los dirigentes para gque sirvan
de gufa, norma a las acciones que se deban
emprender para obtener resultados deseados'(7)

PROCEDIMIENTOS

"Es una serie de actividades concatenadas
que menciona 1la sucesidn cronoldgica y la manera
de realizar un trabajo." (8)

Los dos aspectos anteriores deben ser
claramente definidos en la planeacidn, ya que de
no ser as{, incurririamos en improvisaciones que
a su vez nos pueden llevar a cometer errores,
cuyo costo varia, pudiendo llegar a ser muy alto
dependiendo de la magnitud del error cometido.

Laris Casillas Menciona algunos puntos
importantes por los que se debe planear y que
enfatizan lo que mencion€ anteriormente:

*l1o. Al planear se precisan los objetivos
principales y se jerarquizan.

20. La direccidn puede afrontar situaciones

{7) TERRY George K. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACTON. Editorial
CECSA. México 1575 P. 443
(8) Idem P. 262
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futuras de incertidumbre.

3o. La planeacidn obliga a tener preparadas
varias soluciones, en lugar de gue se responda
con la simple relacidn subconciente o natural.

40. Evita que los funcionarios se adhieran
por demasiado tiempo a una rutina; recordemos que
el mundo de 1los negocios es mutable, y en la
administracidén ptblica las situaciones cambian
todos los dias.

50. Permite la coordinacidn ayudando a
reducir los costos y a mejorar la productividad.,

60. Su conocimiento por parte del personal
afectado ayuda por s{ solo a lograr los
objetivos.

70. La atencidn se concentra en la solucidn
de 1los problemas medjatos. Los inmediatos ya
quedaron inclufdos en la planeacicn.”

8o. Todos los recursos son aprovechados.

90. Sirve de herramienta de control.™(9)

Estos y otros muchos aspectos gque se dan en
la vida cotidiana de 1la organizacion afirman la
necesidad de planear adecuadamente politicas y

procedimentos en cualquier organizacidn.

(9) LARIS casillas rFrancisco. ADMINISTRACION INTEGRAL. Ediciones
oasis. Mexico 1975 . P. 74
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3.2.2 VARIABLE B

MANUAL DE ORGANIZACION

Un Manual de organizacidn es el documento
formal de la organizacidén en el que se detallan
los siguientes aspectos.

I. OBJETIVOS GENERALES

II. POLITICAS

III. ORGANIGRAMAS

IV. REGLAMENTOS

V. DEFINICION PRECISA DE AUTORIDAD-

RESPONSABILIDAD.

VI. DESCRIPCION DE PUESTOS
VII. PROCEDIMIENTOS Y TRAMITES IMPORTANTES.

La importancia del establecimiento de
manuales radica primordialmente en los siguientes
aspectos:

a) CONOCIMIENTOQ DE LA ORGANIZACION.

Mediante ellos el tuncionarig al igual que
el empleado conocen detalladamente como estd
estructurada su organizacidn, por 1lo que se
pueden sentir identificados con ella.

b) EVITA LA DUPLICIDAD DE ACTIVIDADES

El conocimiento de todas las actividades en
un solo documento permite descubrir o detectar la

duplicidad de actividades y mejorar la estructura
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de la organizacidn.

c) DISMINUYE IMPROVISACIONES

En el manual deben existir soluciones a
casi todas las circunstancias que se presenten en
la organizacidn.

d) FACILITA EL ENTRENAMIENTO

En el manual deben existir las funciones de
cada puesto, as{ como los procedimientos
claramente detallados para que el personal pueda
consultarlo cada vez que lo necesite.

e) CONSTITUYEN UNA FUENTE AUTORIZADA DE

INFORMACION.

Como ya menciond anteriormente es el
documento que la organizacidn emite oficialmente
sobre su estructura.

f) ES UNA HERRAMIENTA PARA EL CONTROL

Una vez establecidos los objetivos, metas,
procedimientos, etc. representan el pardmetro
oficial para verificar si los objetivos de la
organizacicdn (Generales y particulares) se estén
cumpliendo y en todo casc aplicar las medidas
pertinentes.

vYa que definf estas dos variables resulta
comprensible que se encuentren relacionadas por

los siguientes aspectos:
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-Las politicas y procedimientos deben estar
plasmadas por escrito en algun documento para gque
realmente se den resultados satisfactorios.

-El Manual de Organizacicn incluye en su
contenido el establecimiento de politicas vy
procedimientos.

Por 1lo tanto debemos incluir en nuestra
organizacidn un  Manual para una mejor
coordinacidn de las actividades que dentro de la
misma se realizan.

3.2.3 VARIABLE C
MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS DE
UNA INSTITUCION EDUCATIVA.

Se considera principio y objetive
fundamental de la administracidn 1la OPTIMIZACION
de recursos.

Toda organizacion deba tener este objetivo,
por lo menos implicito en sus demas objetivos ya
que bajo este criterio podemos catalogar a las
organizaciones de eficientes o no.

Los recursos con los que cuenta la
Institucidn Educativa podemos clasificarlos en
tres grupos principales:

a) HUMANOS

cConstituye el personal adecuado que pone a
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la organizacidén en marcha. En el caso de una
Escuela no solo se refiere al personal docente o
administrative, 8ino que incluye tambien a el
alumnado, 1o que en una empresa productiva podria
ser la materia prima. Aspecto importante que hace
diferente nuestra organizacion de cualquier otra.

b} TECNICOS

Se refiere a la organizacidn en sf{, su
cultura, sus programas, conocimientos, etc.

c) ECONOMICOS O MATERIALES: Se refiere a
los recursos monetarios y materiales con los que
se hace posible la labor educativa. (Material
diddctico, edificio, aulas, pupitres, etc.)

Los tres elementos se consideran muy
importantes ya que la falta de alguno de ellos
puede propiciar un desequilibric en la
organizacidn, ain enbargo, el elemento humano
constituye su parte mas importante, ya que no
podemos concebir una escuela sin sus alumnos y
maestros.

Definidos estos tres el P

que solo podre optimizarlos teniendo para ellos
una adecuada administracidn.
Esta incluye inumerables aspectos que van

desde la planeacidn de actividades, su ejecusidn,
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organizacidn, etc, destacando la organizacicn, ya
que en ella se incluye la coordinacidén de todos
los elementos para lograr un objetivo
preestablecido.

Es tarea del Administrador buscar métodos
que permitan 1la coordinacidn de dstos elementos,
logrando asi su optimizacidn.

El Manual de Organizacidn que contenga
claramente definidas las politicas y los
procedimientos de la organizacidn, constituye un
método adecuado para lograr el | mejor
aprovechamiento de los recursos en la Institucicn
Educativa.

Ya que se definieron 1las tres variables

resulta mas sencillc entender el porque de la

- hipétesis, quedando, pedr{amos decirlo asi,

TEORICACMENTE JUSTIFICADA.

Para complementar esta investigacidn, en el
siguiente capftulo se hard la investigacich de
campo, de cuya metodolog{a y resultados hablaré

en el mismo.
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CAPITULO 4 COMPROBACION DE LA HIPOTESIS (CASO PRACTICO)

Como me estoy refiriendo en esta investigacicn a
una organizacidn. Tomaré para el desarrollo del caéc
prdctico, la metodologia de 1la Auditoria
Administrativa y algunos elementos de eatad(sticg, a
£in de llegar a una conclusidn satisfactoria.

Para dar una idea de lo que esta herramienta nos
aporta mencionaréd algunas definiciones de algunos
autores, que a mi juicio tienen mayor importancia.
4.1 CONCEPTOS

4.1.1 WILLIAM P. LEONARD

Define la Auditorfa Administrativa come “El
examen completo y conatructive de la estructura

organizativa de una empresa, de una institucion o

de un departamento gubernamental, o de cualguier

entidad y de sus nétodos de control, medios de
operacidn b4 emplec de sus recursos

materiales™, {10)

Leonard dice que el objeto principal de la

Auditoria Administrativa es la revisidn vy

evaluacidn de una empresa u organizacidn con el

£in de determinar:

-Desperdicies o deficiencias.

(10) LEONARD William P. AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Editorial Diana México 1980
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~Mejores Métodos

-Operaciones mas eficaces

-El mejor uso de los recursos fisicos y
humanos.

Teniendo como finalidad el ayudar a la

Direccidn a lograr una Administracicn mas eficaz.

4.1.2 JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

“Es la revisidn objetiva, metddica y
completa de 1la satisfaccién de 1los objetivos
institucionales, con base en los niveles
jerdrquicos de la empresa, en cuanto a su
estructura y la participacidn individual de los
integrantes de la Institucidn® (11).

Para la hipdtesis planteada, la Auditoria
Administrativa es suficiente por las siguientes
razones:

lo. Su objetivo principal es:

-Eliminar desperdicios

-Busca mejores métodos

-Busca operaciones mas eficaces

-Busca un mejor uso de los recursos £{sicos

y humanos.

{11) FERNANDEZ Arena Josd€ Antonio. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Editorial Diana. Mdxico 1973 P. 14
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20. Permite asegurar que las précticas y
programas de la organizacidn alcancen los
resultados para los cuales fueron creados.

Jo. pone é&nfasis especial en las polfticas
Y procedimientos como medios para lograr ios
objetivos principales de la organizacidn.

4.2 FIN DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A mi wmodo de ver la Auditoria Administrativa
busca determinar un diagndstico que permita dstectar
las deficiencias de la empresa y propone métodos mas
dptimos, as{ como controles adecuados para al
cumplimiento de los objetives de la organizacidn.
Todos esto con el objeto de un mejor aprovechamiento
de los recursos.

Mediante la Auditorfa Administrativa podremos
posteriormente astablecer planes, politicas,
procedimientos, sistemas, operaciones, progranas,
presupuestos, etc.

Es asi como en aste cap{tulc pretendo dar un
diagndstico de la organizacidn, en dste caso del
Institute Scifi, y sentar las bases para el
establecimienta de planes, polfticas, procedimientos,
sistemas, etc.

4.3 METODOLOGIA
La metodologfia de la auditorfa administrativa
29



varia segin diferentes autores y varia tambien segin
la naturaleza de la organizacich a la que se va a
aplicar.

Entra aqu{ 1la creatividad y talento del auditor,
quien tiene que tomar algunos elementos convenientes
y crear otros, para estructurar el método adecuado
segin el objetivo de la Auditoria.

Por dste motivo no tomaré ningin modelo
preestablecidao, ya que la naturaleza de mi
organizacidn y diversos aspectos muy particulares de
la misma, ameritan un método particular.

La metodologfa que propongo solo pretende cumplir
con los objetivos de esta investigacidn y no el
realizar una Auditorfa administrativa en toda su
extensidn.

METODO PROPUESTO

lo. FIN DE LA INVESTIGACION

2o0. DETERMINACION DEL ALCANCE DE LA MISMA

3o. EVALUACION DE POLITICAS, SISTEMAS Y
PROCEDIMIENTOS MEDIANTE LA APLICACION DE
CUESTIONARIOS.

40. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
50. CONCLUSIONES.
4.3.1 FIN DE LA INVESTIGACION

Determinar un diagndstico que me permita
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conocer, si la metodologia usada en la planeacidn
de politicas y procedimientos en el Instituto
Scifi, proporciona 1la base adecuada para una
Adnministracién eficaz y si estas estan ayudando a
la Direccidn a tener un mayor control de la
organizacidn.

4.3.2 DETERMINACION DEL ALCANCE

Dado gue no existe un area o departamento
para la planeacién, se aplicard a toda la
organizacidn, aunque el aspecto a evaluar esté
comprendido en un area especificamente.

Todas las personas que trabajan en el
colegio serdn objeto de investigacidn, para tener
informacion completa y realista.

Cabe aclarar gque esto es posible debido al
tamafioc de la Institucidn, (40 personas) por lo
que aprovechard al maximo esta ventaja.

4.3.3 EVALUACION SOBRE LA PLANEACION DE LAS
POLITICAS Y LOS PROCEDIMIENTOS.

Para llevar a cabo esta, redactd un
cuestiocnarico gque trata de aclarar cual es la
situacidn actual en cuanto a politicas y
procedimientos, en este instituto, de tal manera
que pueda obtener un diagndstico y proponer

algunas medidas. (ver cuestionario sig. pdgina)
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CUESTIONARIO

1.~ QUE ACTIVIDAD REALIZA USTED EN ESTA INSTITUCION?
2.~ QUE EXPERIENCIA TIENE EN EL MISMO?

3= PARA LA REALIZACION DE SU TRABAJO. EXISTE ALGUN DOCUMENTO
QUE LE ESPECIFIQUE QUE ES 1O QUE TIENE QUE HACER?

4.- PODRIA MENCIONAR LA FECHA EN QUE FUE EMITIDO EL DOCUMENTO?

5.= QUE VENTAJAS PODRIA MENCIONAR AL REALIZAR SUS ACTIVIDADE!
MEDIANTE UN INSTRUCTIVO? ‘

6.= EN CASO DE QUE NO EXISTA TAL DOCUMENTO O QUE PARA ALGUNA
ACTIVIDAD NO TENGA ESPECIFICACIONES QUE PROBLEMAS SE LE
PRESENTAN?

7.= CONSIDERA USTED QUE EXISTE DUPLICIDAD DE ACTIVIDADES EN LA
ORGANIZACION?

8.- SE REALIZAN OTRAS ACTIVIDADES FUERA DE LAS MENCIONADAS EN
LOS DOCUMENTOS?

9.= SI NO EXISTEN INSTRUCCIONES Y NO CONOCE EL PROCEDIMIENTO. QUE
ES LO QUE HACE?

10.- CONSULTA A SUS JEFES INMEDIATOS SI TIENE DUDAS? COMO LO
HACE? .

11.- PUEDE ACUDIR A ELLOS CUANTAS VECES SEA NECESARIO?

i2.~ HA TENIDO USTED QUE ESPERAR ALGUN TIEMPO CUANDO NO TIENE
INSTRUCCIONES PRECISAS? QUE HACE?
13.- PIENSA USTED QUE ES PREFERIBLE TENER TODAS LAS

INSTRUCCIONES POR ESCRITO 2 POR QUE?

14.- CONSIDERA USTED QUE ESTO CONTRIBUIRIA DIRECTAMENTE A
DISMINUIR LOS COSTOS EN LA ORGANIZACION?

15.- QUE SUGIERE PARA MEJORAR LOS PROCEDIMIENTOS EN SU TRABAJO?
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Las personas

las siguientes:

sujetas al cuestionario son

1 .- Directora Técnica de Jard{n de nifios y

titular de preprimaria.

2 .- Directora Técnica de Primaria

3 .

Directora Tccnica de secundaria y

Preparatoria.

4 .- Titular

13.=
14.~
15.~
16.-
17.~-
18.-
19.-
20.~

21.-

Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Titular
Maestro

Maestro

l1o.
20.
lo.
20.
30.
40.
50.
60,
lo.

20.

40,

50.

de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de

Jardin
Jard{n
Primaria
Primaria
Primaria
Primaria
Primaria
Primaria
Secundaria
Secundaria
Secundaria
Preparatoria

Preparatoria

de Misica

de Inglds seccidn primaria.

Mestro de Educacién Fisica.

Maestro de Quimica

Maestro de Biologia
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22.- Maestro
23.- Maestro
24.~ Maestro
25.- Maestro
26.- Maestro
27.- Maestro
28.~ Maestro
29.~ Maestro
30.- Maestro
31.- Maestro
32,- Maestro

33.- Maestro

de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de

Fisica

Literatura

Derecho

Dibujo

Historia de las Culturas
Sociologia

Psicologia

Matematicas en Preparatoria
Anatomia

Biolog{a en Preparatoria
Filosofia

Danza

34.- Bibliotecaria

35.~ Maestro de Ingles

36,~ Maestro de Geografia

37.- Maestro de Prdcticas Administratjvas

38.- Secretaria Administrativa

39.- Secretaria

40.- Secretaria

de la Seccidn Secundaria.

Por la naturaleza del cuestionario este no

se aplicd a la Directora General.

Tenemos entonces un universo de 40 personas,

sobre las cuales se realizd la investigacich.

Para llevar

a cabe el estudio, ire

analizando pregunta por pregunta, para poder

34



llegar al final a las conclusiones generales de
la investigacidn.
4.3.4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Pregunta No. 2 Experiencia del Personal.

La mayor parte del personal cuenta con muy
poca experiencia en el mismo, los resultados nos
arrojan un promedio de 1.9 afios de experiencia.

Un 37.5% cuenta con un afioc de experiencia,
el 22,5 con dos y un 17.5 con tres, El 22.5
restante se gqueda con 4 o mas afnos de
experiencia.

Cabe destacar que solo 3 personas cuentan
con mas de 15 afios, representando tan solo un
7.5% del total de la poblacidn.

La rotacidén de personal es muy alta, lo cual
implica un costo muy elevado para la Institucich.

VER ANEXO No. 1

Pregunta No. 3 Existencia de Intructives en
la organizacidn.

El 70% menciona como instructivo de
actividades los prograns emitidos por 1la
Secretaria de Educacidn Piblica.

3  personas mencionan una gufa de
procedimientos.

Un 25% mencionan folletos © algunos
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instructivos emitidos por el mismo Institute
adicionales al programa de la SEP.

Un 20% menciona que no tiene instructiveo ni
de la SEP.

Cabe destacar que €stos casos son los
referentes a materias que no son curriculares, en
las que se pide al maestro que elabore sus
propios programas, o se refiere tambidn al
personal Administrativo de la organizacich.

VER ANEXO No. 2

Pregunta No. 4 Actualizacién de los
Documentos.

De las cuarenta perscnas encuestadas sclo 8
(20%) conocen la fecha en que fue emitido el
documento, refiri€ndose solo una a 1990, lo cual
nos indica que la emisidn de dichos escritos no
ha sido actualizada.

VER ANEXO No. 3

Preguna No. 5 VENTAJAS DE LOS INTRUCTIVOS

Las ventajas mencionadas en los
cuestionarios con su respectivo porcentaje de
frecuencia son laa siguientes:

EFECTIVIDAD =-=e-==e-=u=-= ~—= 27.5%

EFICIENCIA ==e==me==re=—e—ee= 25,0%

RAPIDEZ EN LA CONSULTA ---=-- 22.5%
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SEGURIDAD -=-~—t=cw—m—soco—a 20.0%
UNIFICACION DE CRITERIOS --- 15.0%
DOSIFICACION DE OBJETIVOS -- 12.5%

MEJOR ORGANIZACION ==~====—- 10.0%

DISMINUCION DE ERRORES —~=~~-- 2.5%

DISMINUCION DE CONFLICTOS --  2.5%

EXPERIENCIA =-w—oemcoco—n—w—— 2.5%

NOTA: La suma de los porcentajes no ea igual a
100% ya que las personas mencionaron mas de una
ventaja.

VER ANEXO No. 4

Como se puede observar la variedad de
ventajas y la repeticidn de las mismas nes indica
que se tiene una conciencia clara de que un buen
instructivo reporta numerosos beneficios a la
organizacidn.

Pregunta No. 6 Problemas por no tener
intructivo.

Los problemas que por no tener un
instructivo se presentan en el colegio se pueden
resumir en los siguientes:

PERDIDA DE TIEMPO =-=-=-tc-«=-= §7,5%

IMPROVISACIONES ===ve—ascace=s 32,5%

ERRORES 25.0%

CONFUSION 7.5%
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DESORGANIZACION ===wwememmeme- 2.

PERDIDA DE RECURSOS w=vcu=—e—o- 2.

VER ANEXO No. &

Prequnta No. 7 Duplicidad de Actividades

Seis personas (15%) mencionan que s{ existe
duplicidad de actividades, destacando 5 que no es
muy notable ni de mucha importancia, el resto
{(85%) contesto claramente gque no existe en la
organizacidn duplicidad de actividades.

Pregunta No. 8 Actividades no especificadas
en Documentos.

El 77.5% de la poblacidn reconcce que en la
Institucicn se realizan una serie de actividades
no especificadas en los documentos con los que
cuentan, ya que son planeados en forma particular
por el Colegic, para complementar los programas y
planes de la SEP y UNAM respectivamentea.

Pregunta No. 9 Soluciones al no conocer los
Procedimientos.

En esta pregunta se arrojaron los

siguientes datos con su respectivo porcentaje de

frecuencia:
PREGUNTAR AL JEFE -—v=crm-ccc=cc——cea 55.0%
CREAR EL PROCEDIMIENTQ «=-=—=—ec--- 42.5%
INVESTIGAR EN LIBROS O DOCUMENTOS - 22.5%
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ESPERAR 5.0%

NO CONTESTARON 7.5%

VER ANEXO No. 6

Pregunta No. 10 Consulta a 1los Jefes
inmediatos.

39 perscnas (97.5%) contestaron qua
consultan a sus jefes cuando tienen dudas y solo
un 2.5% a veces.

La forma de realizacidn de eatas consultas
siempre es directamente, mediante una entrevista
o cita.

Pregunta No. 11 Disponibilidad de los jefes
para resolver dudas.

La mayorfa del personal de esta institucidn
(95%) contesta que puede consultar a su jefe

cuantas veces sgea ario,

"’ en a‘:
ocasiones se tenga que esperar. E1 resto (5%)
dice que no se encuentran disponibles y que no se
consultan siempre.

Pregunta No. 12 Tiempo de espera para
recibir instrucciones.

El 82.5% del personal ha tenido alguna vez
que esperar para gque se le den instrucciones
precisas, cuando no se tienen, un 2.5% no

contesto nada y un 15% no ha tenido que esperar.
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Algunas de las personas gque no han tenido
que esperar mencionan que es porque se toman las
precauciones necesarias.

Las personas que han tenido que esperar,

comentan gque toman algunas de las siguientes

opciones;
REALIZAR OTRAS ACTIVIDADES -=-=~—-~ 39,0%
ESPERAR 36.0%
IMPROVISAR 27.0%
INVESTIGAR 9.0%

Las personas tomaron una o mas opclones por
lo que la suma total no es 100%

VER ANEXO No. 7

Pregunta No. 13 Ventajas de Tener las
instrucciones por escrito.

Un 87.5%¢ de la poblacidn reconoce que
existen ventajas al realizar las actividades

mediante un instructivo. Destacan las siguientes:

PROPORCIONA SEGURIDAD -=--=c====a=== 30.0%
AHORRO DE TIEMPO 25.0%
FACILITA LA CONSULTA =-=e==e—=re=—ec 12.5%
EVITA ERRORES 12.5%
MEJORA LA ORGANIZACION =~==w==—e=—=- 7.5%
MEJORA LA PLANEACION -~==~—c-c=—e==- 7.5%
MAYOR PRECISION 2.5%
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VER ANEXG No, 8

Pregunta No. 14 Influencia de un buen
instructivo en la disminucidn de costos.

Un 75% reconoce la influencia que tiene un
buen instructivoe en la disminucidn de los costos
en la organizacidn, sin embargo, se puede
apreciar en las respuestas, que la idea no es muy
clara. Es comprensible ya que la mayor parte del
personal es académico, por 1lo que no se tiene
mucha experiencia en este aspecto. Esta esta
representada por un 12.5%.

El otro 12.5% lo representan las perscnas
gque no reconocen ninguna influencia en 1la
disminucidn de costos.

Pregunta No. 15 Sugerencias para mejorar
loas procedimjentos.

be 1las sugerencias aportadas por el
personal para mejorar los procedimientos en el
trabajo destacan las siguientes:

MAYOR COMUNICACION: En especial lo que se
refiere a aportar sugerencias a los jefes o
directores. 30%

ESTUDIO POR EQUIPOS: Un estudio donde todos
se participen ideas para mejorar los objetivos y

procedimientos.

41



UN INSTRUCTIVO EFECTIVO: Que contenga todas
y cada una de las actividades que se van a
realizar. 17.5%

RESPETO A LOS LINEAMIENTOS DADOS POR LA
DIRECCION. 7.5%

OTROS: Actualizacién de instructivos, una
buena direccidn, delimitacidn precisa de
funciones, etc. 7.5%

NO TIENEN SUGERENCIAS: 25%

4.3.5 CONCLUSIONES

Despues de haber analizado las respuestas
de los cuestionarios puedo emitir las siguientes
conclusiones:

lo. El Instituto Scifi puede considerarse
una empresa pequefia en cuanto a personal ya que
tan solo cuenta con 41 personas trabajandoc en el.

20, Dada esta caracteristica cuenta con una
muy alta rotacicn de personal, lo cual provoca un
gasto muy fuerte para la organizacidn en lo que
se retiere a reclutamiento, seleccidn,
contratacidn Y capacitacidn del personal,
cobrando este dltimo aspecto mayor importancia
con respecto al objetivo de un colegio: Educar.

3o0. Existen en 1la Institucidn algunos

instructivos, destacando por su importancia los
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programas y planes de la SEP Y UNAM.
Adicionalmente a estos el colegic ha elaborado
algunos folletos e instructiveos que ayudan a la
realizacidn de las actividades, sin embargo, no
existe un Manual de Organizacidn ni de
procedimientos, como tales.

40. Los instructivos que existen,
incluyendo los de la SEP Y UNAM pueden ser
obsoletos ya que el tltimo que se elabord por lo
menos tiene 1 afio.

S50. La mayor parte del personal que labora
en el colegio reconoce gue existen ventajas en la
elaboracién de un instructivo, destacando entre
ellas la efectividad y la eficiencia, rapidez en
las consultas, seguridad al elaborar las
actividades, unificacidn de criteriocs, mejor
organizacidn, etc.

60, También reconocen gque se pueden
presentar problemas por no tener instrucciones
precisas, destacando entre otras: Pérdida de
tiempo, improvisaciones, errores, confusidn,
desorganizacidn, etc.

70. Por las respuestas dadas se puede
concluir que en la organizacidn no existe

duplicidad de las actividades, y si se dan es en
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grado minimo, siendo esto comprensible ya que nos
encontramos ante una entidad pequefia, donde es
mas sencillo llevar a c;bo el control.

80. Como es natural una Institucidn no se
puede concretar a lo que se le dicta por parte de
sus instituciones reguladoras, sino que
implementa una serie de actividades que
complementan la educacidn. E1 Instituto Scifi
cuenta con una serie de programas y planes
propios que mejoran la calidad de su Educacidn.

9o. El personal siente confianza de
preguntar a los jefes cuando hay dudas y a la vez
cuenta con iniciativa para 1llevar a cabo las
actividades cuando no se puede consultar. Tal vez
sea este el motivo de que no exista hasta el
momento un manual de procedimientos y de
organizacidn.

100. Existe también disponibilidad de los
jefes para resolver dudas si estas surgen.

1lo. E1l personal No conoce muy bien si
existe una relacicn directa entre costes y la
elaboracion de actividades mediante instructivo.
De cualquier manera opinan que si influyen.

120. Se sugiere para mejofar los

procedimientos:
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~ Una mayor comunicacidn

- Estudio por equipos de 1los problemas
existentes.

- Un instructivo efectivo.

- Respeto a 1los lineamientos dados por la
direccidn.

~ Una buena direccidn.

- Actualizacicn constante de los
instructivos.

- Delimitacidn precisa de funciones.
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CAPITULO 5

LINEAMIENTOS GENERALES
FARA LA ADMINISTRACION
DE UNA INSTITUCION EDUCATIVA

5.1 SISTEMAS 5.4 ACADEMICO
5.2 RECURSOS HUMANOS
5.3 ADMINISTRATIVO




CAPITULO

5 LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA ADMINISTRACION
DE UNA INSTITUCION EDUCATIVA

En el capitulo anterior se pudo observar, en
forma sencilla, la importancia gque tiene el Manual de
procedimientos y el de Organizacidn en la realizacidn
de los objetivos institucionales.

El Manual reporta Dbeneficics a todas las areas
de la organizacidn, no solo en el aspecto econdmico,
sino también en cuanto a cultura organizacional,
disciplina, orden, etc.

Pienso gue una escuela, por pequefia que sea debe
contar con el, si tiene como objetivo lograr mejores
resultados.

En este capitulo trataré de dar algunas pautas o
lineamientos que a mi juicio se debersn tomar en
cuenta en 1a organizacidn de la Institucidn, as{ como
para la posterior elaboracidn de un manual.

La proposicidn que mas adelante hage, esta basada
en los conocimientos que tengo como estudiante de
Lic. en Administracion, as{ como en la experiencia
que tengo de trabajar 6 afios en el colegio objeto de
esta investigacidn.

Estos principios son aplicables al Instituto
Scifi a gquien dediqué este trabajo y a otras
instituciones con caracter{sticas similares, ya que
estan basados en las teorfas de Administracidn
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actuales.

Les he 1llamado principios o lineamientos, porque
las caracteristicas especiales de cada escuela Yy la
influencia del medic ambiente, tanto interno como
externo, as{ como la época en la que se realicen las
actividades, hacen diferentes los sistemas, sin
embargo nos dan pautas o caminos viables para poder
alcanzar la optimizacidn de Recursos Yy una buena
Administracidn Escolar.

Estos principios también me servirdn de gufa para
la elaboracidn del Manual de Organizacicn del
Instituto Scifi, que espero en poco tiempo poder
realizar, écmando en consideracidn los beneficios que
este raporta para los que en esta escuela trabajamos.

Para trabajar los lineamientos los dividf en 4
nddulos, tratando de abordar los aspectos
principales de la Administracion escolar, quedando
éatos de la siguiente manera:

a) ENFOQUE DE SISTEMAS

b) SISTEMA RECURSOS HUMANOS

¢) SISTEMA ADMINISTRATIVO

d) SISTEMA ACADEMICO
5.1 ENFOQUE DE SISTEMAS

5.1.1 CONCEPTO DE SISTEMA
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Para poder abarcar todos los aspectos que
conforman la actividad cotidiana de una
Institucidn Educativa, analizard a d&sta como un
sistema.

A mi modo de ver un sistema es un grupo de
partes integradas que tienen el propdsito comtn
de. lograr algin o algunos objetivos.

Si desglozamos esta definicidn tenemos 3
aspectos importantes:

a) GRUPO DE PARTES: Un sistema por
definicidn debe contar con mas de un elemento,
as{ por ejemplo: un tornillo no es un sistema,
sin embargo, en combinacidn con otros elementos
puede formar parte de un sistema que podemos
llamar reloj.

b) PARTES INTEGRADAS: Debe existir una
relacidn légica entre las partes de un sistema.

Las partes de un sistena son
interdependientes, es decir, cada una tiene un
fin especffico, sin embargo, tiene relacidn con
las demas partes del sistena'y estas relaciones
deben estar muy bien delimitadas y perfectamente
llevadas para evitar fricciones y que vaya en

detrimento de la consecucidn del objetivo.
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c) PROPOSITOS COMUNES PARA EL LOGRO DE UNO
O VARIOS OBJETIVOS: Si no existe un objetivo que
una a 1los elementos de un saistema, éstos estan
unidos por simple casualidad y no constituyen un
sistema.

Un sistema puede estar compuesto de
pequefios sistemas o subsistemas. Un subsistema es
un sistema pequeiio incluido en uno mas grande, a
su vez un sistema puede formar parte de un
suprasistema.

Nos encontramos, entonces, rodeados de
sigtonas y nosotros mismos somos un sistema.
5.1.2 VENTAJAS ¥ DESVENTAJAS

El estudiar la Administracidn Escolar bajo
el enfoque de sistemas nos proporciona algunas
ventajas:

-Se puede hacer un estudioc aespecializado de
las partes gque conforman este sistema y proponer

medidas adecuadas segin sus necesi .

-El tamiliarizarnos por algun tiempo con un
area determinada, nos da experiencia y mayor
capacidad para proponer resultados.

~cCuando estudiamos problemas en forma
global, generalmente divagamos sin 1llegar al

punto clave del asunto, por lo que poderos
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desperdiciar tiempo y recursos.

-Mediante este enfoque podemos resolver
pequefios problemas antes de pasar a otros.

Dentro del enfoque de sistemas tambiédn se
puede correr el riesgo de no tener una visicn

.global del sistema completo en sf{, esto se puede
evitar, si se cuenta con una buena direccién, ya
que esta es la responsable de coordinar todcs los
elementos que componen una organizacidn.

5.1,3 MEDIO AMBIEKNTE

Un aspecto importante a considerar dentro
del enfoque de sistemas es el medio ambiente gue
afecta a nuestro sistenma.

MEDIO AMBIENTE EXTERNO: Son todos aquellos
elementos que pueden modificar el funcionamiento
16gico de nuestro sistema y gue ademas son
incontrolables, hasta cierto punto, para el
mismo.

MEDIO AMBIENTE INTERNO: Son todos agquellos
elementos que pueden modificar el funcionamiento
de nuestro sistema con la diferencia de que son
controlables para la organizacidn,

Un mejor conocimiento de estos elementos,
proporciona una mejor preparacidn ante cualquier

contingencia.
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Ejemplo:

Se eatablece un si de presuy tos en
una organizacidn aplicande a 1los ingresos de
costos del aflo anterior un 5% de incremento en
los mismos. ’

§in embargo, no gse consideraron los
siguientes elementos:

M.Anbiente Externo: Inflacidn anual,
.Cambios en la paridad de la moneda, restricciones
de Hacianda en el Aspecto Fiscal, incremento en
la tasa del ISR, contraccidn de 1la demanda por
crisis econdmica, etc.

M. Ambiente Interno: Incremento en las
prestaciones a los trabajadores, fallas en la
maguinaria y posibles paros en la produccidn,
emplazamiento a huelga por parte de los
trabajadores, etc.

A simple wvista se puede apreciar que sl
presupuasto no va a ajustarse y la empresa tendré
problamas econdmicos fuertes por no considerar
astos aspectos.

El medio Ambients externc tiene mayor
importancia ya gque puede tener afectaciones mas
dristicas para la empresa, sin embargo, no se

puede dejar de considerar al Medic Ambiente
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interno, ya que si no 1lo consideramos, mucho
menos podremos controlarlo.

El Medio ambiente externo es muy diffcil de
predecir, ya que no proviene de la organizacién,
no obstante se pueden hacer vaticinios en base a
indicadores o tendencias, tambien se pueden crear
reservas para cualquier contingencia, de esta
manera la organizacidn no se ve tan drdsticamente
afectada.

5.1.4 ELEMENTOS DE UN SISTEMA

cada sistema se conforma de un insumo, un
proceso y un producto, con un proceso adicional
que lo retroalimenta. VER ANEXO 9

Analizaré un ejemplo aplicado a la escuela,

SISTEMA NOMINA

Requiere: Nombre del trabajador

Horas trabajadas por maestro.
Sueldo por hora.
Faltas y retardos.

‘Trodos son el INSUMO de nuestro sistema.

Se realizan una serie de Qperacionen
aritmdticas de acuerdo a las fdrmulas
establecidas para ello. Representan el PROCESO.

Finalmente obtendremos una cantidad neta a

pagar, esto nos indica el PRODUCTO.
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En sistemas de informacion se les conoce
mejor con los nombres de ENTRADA~PROCESO-SALIDA.

Esto se complementa con un proceso de
control que verifica que el resultado sea
correcto, si no es asi, se reinicializa 1la
operacidn.
5.1.5 ESTUDIO DE SISTEMAS

S5i se gquieren establecer todos y cada uno
de los procesos y sistemas de la organizacidn en
un documento escrito, es conveniente primero
hacer un estudio para verificar si el sistema
esta de acuerdo a las necesidades actuales de la
organizacidn y si ho adaptarlo o modificarlo
totalmente.

Para hacer el estudic de Sistemas algunos
autores de informatica proponen pasos diferentes:

SANDERS propone:

"1o, Definicicn del problema

20. Andlisis del sistena.

3o. Disefio del sistema.
40. Implantacion del sistema," (12)
ORILIA estos otros:

"1o. Andlisis del sistema existente.

(12) SANDER Donald H. INFORMATICA PRESENTE Y FUTURO. Editorial Mc
Graw Hill México 1986 P. 469
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20. Definicidn del Problema
30, Disefio del nuevo sistema"(13)

Para éste caso tomaré 1los que propohe
SANDERS, aunque agregdndole un paso al final que
seria el de mantenimiento.

lo. DEFINICION DEL PROBLEMA: Debe existir
un problema o necesidad, que nos haga surgir la
inguietud de cambiar el siatema..

Si no esta bien delimitado el problema serd
muy diffcil que podamos llegar a crear un sistema
nejor.

Entidndase por problema, no necesariamente
algo negative, sino mas bien una necesidad a
satisfacer o un objetivo mejor a alcanzar.

Generalmente en las organizaciones no
sabemos definir bien nuestros problemas y por lo
mismo improvisamos sistemas y no siempre estos
dan 1os mejores resultados.

Quiero destacar que en este paso la
planeacidn tiene una importancia fundamental, ya
que no solo debemos crear el sistema que resuslva
nuestros problemas actuales, sinoc que se
contemplaran futuras contingencias, crecimiento,

etc.

(13) ORILIA. INTRODUCCION AL PROCESAMIENTO DE_DATOS PARA LOS
NEGOCIOS. Editorial Mc Graw Hill México 1983 P. 657
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En el caso de nuestra Institucidn, con
mayor razén dada la escasez de recursos con los
que cuenta, no nes podemos permitir estar
cambiando sistemas cada afo, se deberd entonces
planear a un mayor plazo.

El sistema planeado deberd ser flexible a
situaciones diarias, mas no se cambiard
totalmente a menos gque exista una fuerte razdn
para hacerlo.

En esta etapa se analizan tambidn cuales
van a ser las afectaciones en cuanto a maestros,
alumnos, padres de familia, etc. y tomar una
decisidn adecuada a las necesidades de la
comunidad.

cuando ya se ha definido el problema, se
establecen los objetivos del nuevo sistema, se
ponen por escrito y se hace fiymar por las partes
interesadas, en este caso los jefes de area.

El contar con el apoyo de los directivos y
la gente involucrada en el sistema es un factor
importante para el éxito del mismo, ya que
siempre existird resistencia al implementar uno
nuevo, especialmente por los gque tienen mayor
tiempo en la organizacidn, sin embargo, si se les

toma en cuenta para 1la realizacidn del nuevo,
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#

Sseguramos su participacidn,

20, ANALISIS DEL SISTEMA ACTUAL

Una vez definidoe el problema se hace una
recoleccidn de datos acerca de las operaciones
actuales del sistema. Estos datos deben ser
exactos, actuales vy suficientes para poder
realizar el analisis.

Generalmente participardn en dsta etapa
analistas de sistemas junto con gente involucrada
y con experiencia en el sistema a estudiar, dado
que en nuestra organizacidn no se cuenta con un
area dedicada exclusivamente a désta actividad, se
apoyard en la gente de experiencia en el mismo
que pueda detactar problemas y proponer
resultados satisfactorios.

Los medios para la recoleccidn de datos
pueda variar de acuerdo al problema especifico al
que nos estamos refiriendo, entre los mas
utilizados se encuentran los siguientes:

CUESTIONARIOS

ENTREVISTAS

OBSERVACIONES

DIAGRAMAS DE FLUJO DE SISTEMAS

Brevemente explicaré los tres primeros y me

detendré mas en el iltimo, ya que puede ser el
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menos conocido, y puede ser de gran utilidad si
lo sabemos manejar.

CUESTIONARIOS: Es una herramienta de la
investigacidn que procura, mediante informacidn
escrita, dar respuesta a determinados puntos y
regular la cantidad de informacidn solicitada y
recopilada.

Consiste en una serie de preguntas gue
deben ser contestadas y gque nos van a dar
precisamente la informacidn reqﬁetida.

Todas las reglas vy requisitos de 1los
cuestionarios en la Metodologia de 1la
Investigacidn son validos para el andlisis de
sistemas.

ENTREVISTAS: "Es una relacich interpersonal
que tiene por objeto el acopio de testimonios
orales" (14)

Generalmente esta herramienta de la
investigacidn es utilizada cuando queremos
obtener informacidn no prcvioté an los
cuéstionarios Y que nos puede ser de alguna
utilidad en el andlisis del sistema.

Quien vaya a realizar la entrevista debe

estar capacitado para hacerlo, ya que en ella se

(14) GARZA Mercado Ario. MANUAL DE TECNICAS DE INVESTIGACION. El
Colegio de México. México 1581 P. 175
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pueden presentar asuntos delicados y que deben
ser manejados con cuidado.

En el andlisis de sistemas 1la entrevista
permite obtener testimonios directos de las
personas involucradas, que al f£in y al cabo son
las que requieren el sistema y las que pueden dar
mejores ideas para optimizarlo.

En el caso concreto de estudio de sistenas,
no es conveniente que 1la persona que este al
frente realice las entrevistas, para que no
exista temor y se puedan obtener aportaciones de
valor.

En el apartade de Recursos Humanos, hablaré
mas acerca de la técnica de la entrevista.

OBSERVACIONES: Se puede definir como toda
percepcidn de uno o mas hechos, con la intencicn
de integrar estos y llegar a un conocimiento.

Esta herramienta es muy dtil para
complementar la informacidn obtenida en las dos
técnicas anteriores. )

También es utilizada en aquellos sistemas
en los que por su naturaleza es imposible
entrevistar o cuestjonar, como en los sistemas de
produccidn automatizados.

En la Institucidn educativa, las personas a
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cargo, constantemente deben estar cbservando y
verificando, para emitir juicios, detectar
problemas y tomar decisiones gque 1lleven a la
organizacidn a una mayor eficiencia.

DIAGRAMAS DE FLUJO DE SISTEMAS: "Es un
esquema que muestra un amplio panorama del flujo
de datos, los procedimientos a seguir y 1la
secuencia de las operaciones en un sistema®(15)

Vistas las operaciones en este esquema, se
da una mejor comprensidn del sistema Yy se pueden
detectar perfectamente las dreas donde se
presentan los problemas, pudiéndose hacer
modificaciones en su caso.

Los diagramas de flujo hacen uso de una
serie de simbolos que facilitan el entendimiento
de las operaciones, partiendo de que todo sistema
cuenta con una entrada, un proceso y una salida.

VER ANEXO 10

Estas figuras se asignan a cada una de las
operaciones de acuerdo a su naturaleza y se unen
mediante flechas que nes indican el flujo de la
informacidn.

VER EJEMPLO ANEXO 11

(15) SANDERS Donald H. INFORMATICA PRESENTE Y FUTURO. Editorial
Mc Graw Hill, México 1986. P. 74
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En este ejemplo sencillo se ve muy
claramente la secuencia de las actividades,
también se pueden apreciar cuellos de botella, es
decir, fluye demasiada informacidn hacia un solo
departamento o persona, con una sola salida.

la preparacién de diagramas de flujo puede
. ayudar al equipo de estudio a recolectar datos de
las operaciones actuales. Empezando con los
documentos fuente de entrada, se diagrama cada
paso de la operacidn, mediante 1los simbolos
adecuados, se identifican los archivos, ' se
describe la secuencia del proceso, se localizan
los departamentos participantes y se muestran las
salidas resultantes.

Aungque no se conozca este método, es muy
sencillo de aplicar, por 1lo que 1lo considero de
mucha utilidad para hacer el estudio de sistemas.

8i no existen los diagramas, el analista,
con los datos recopilados, debe elaborarlo.

Con aestas herramientas y otras que la
pericia del analista haga surgir, se identifican
los datos y los procedimientos escenciales que se
requieren para el nuevo sistema., También es
necesario apuntar con precisidn las debilidades y

los problemas actuales, de mode gque no sean
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trasmitides al nuevo sistema.

3o0. DISENO DEL NUEVO SISTEMA

El disefio comienza despues de que 1las
personas del equipo de estudic han analizado los
procedimientos actuales.

Consiste en proponer el nuevo esquema que
satisfaga las necesidades presentes y nos haga
llegar al logro final del objetivo.

Todo esto debe basarse en anilisis de la
informacidn recopilada anteriormente.

Dentro de aeste paso existen algunos
aspectos importantes a considerar, antes de
determinar el proyecto que se va a elegir.

lo. Recursos Econdmicos

20. Recursos de Personal

30. Equipo y material necesario.

40. Recursos Técnicos.

i decidimos implementar un sistema
automatizado de elaboracidn de listas de grupe
tendremos que considerar aspectos como: Costo del
programa, costo del equipo, capacitacidn al
personal para llevarlo a cabo, etc.

De no tomar en cuenta estos elementos por
muy eficiente gque sea el nuevo sistema, estard

fuera de nuestro alcance y por lo tanto no
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satisface nuestras necesidades.

En el nuevo sistema se vuelven a utilizar
los diagramas de flujo, gquedando perfectamente
esquematizados y explicades.

Las aportaciones que hayan hecho las
personas involucradas en el sistema, son de vital
importancia para el nuevo, ya que ellas son las
que van a trabajar con el mismo.

Cuando ya se han creado algunas opciones
para el nuevo sistema, se presenta un informe por
egscrito a los directivos y corresponde a ellos
elegir cual serd tomado para la organizacidn.

En el escrito siempre deberan ir
recomendaciones para la aplicacicn del mismo,
sobre todo cuando se trata de sistemas
complicados.

40. IMPLEMENTACION DEL NUEVO SISTEHA

En este paso se toma una opcidn y se
instrumentan todos los recursos necesarios para
llevar a cabo el nuevo sistema.

Se deben tomar en cuenta algunos aspectos
importantes, gue pueden determinar el éxito o el
fracaso del nuevo sistema.

a) CAPACITACION: Antes de poner en marcha el

nueve sistema se deben dar instrucciones a todo
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el personal involucrado.

Supongamos que en el Instituto se establece
un nuevo sistema de exdmenes bimestrales, en
lugar de los mensuales que se estan llevando a
cabo actualmente.

Se disefla, se aprueba y se hecha andar a
los 15 dfas de aprobado, sin ningun informe a los
alumnos y maestros, de los procedimientos a
sequir. Las consecuencias que por este error se
pueden ocasionar, van desde una serie de
equivocaciones en el primer bimestre, hasta
reclamaciones por partes de los padres de familia
por no cocnocer el nuevo sistema.

Es importante tener a todo el personal
involucrado informado y entrenado sobre las
polfticas y los procedimientos del nuevo sistema.

La ventaja de proporcionar capacitacidn es
que influye en la moral del personal y con ello
aseguramos el buen éxito del nuevo sistema.

b) ACOPI0O DE RECURSOS: Debemos buscar la
mejor opcidn en cuanto a equipo, si es necesario
u otros elementos, como software, asesorf{a, etc.

c) PLANEACION: La implementacidn del nuevo
sistema deberd ser planeada, estableciendo los

objetivos y procedimientos a seguir, as{ como
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tiempos y movimientos claramente detallados,
especialmente cuando trabajamos con sistemas
complejos.

d) Por Gltimo se debe trasmitir toda la
informacicdn sobre el nuevo sistema al Manual de
organizacidn y procedimientos.

S50. MANTENIMIENTO:

Aspecto muy importante, ya que de este
depende el que nuestro sistema permanezca
actualizado y de acuerdo a las necesidades
presentes de la organizacidn.

Se recomienda una revisién periddica de los
sistemas cada afic, haciendo las modificaciones
necesarias y trasmitiéndolas al Manual.

Como cualquier tipo de mantenimiento, puede
hacerse también corrective, cuando cualquier
factor del medio, ya sea interno o externo,
provoca un cambio y surja la necesidad inmediata
de cambiar el sistema. Entonces se har{ en el
momento en que se necesite.

Para la empresa representa un rinimo costo
el realizar una revisidn anual de sus
procedimientos y actualizarlos, por otro lado le

asegura mayor eficiencia en sus sistemas.
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5.2 SISTEMA RECURSOS HUMANOS

Antes de abordar este tema, quisiera hacer
algunas aclaraciones, para mejor entender este
sistema y lo que quiero tratar en este apartado.

io. La Administracidn de Recursos Humanos abarca
muchas dreas, lo que la hace una materia muy extensa,
algunas de sus principales disciplinas son:

-Psicologfa industrial

-Derecho Laboral

-Ingenieria Industrial

-Salud y sequridad en el trabajo

-Informatica, sistemas, etc.

-Remuneracidn

-Productividad.

Seria entonces todo un tratado si quisiera
abarcar todas sus areas.

20. No existen 1leyes o principios universales
para la Administracidn del Recurso Humano, ya que
este es un ser complejo, diferente a sus semejantes y
que ne necesariamente a actitudes preestablecidas,
especialmente en lo que se refiere a conducta. Por lo
que las pautas que se den serdn denerales,
dependiendo estas de la organizacidn a la que se
estén aplicando.

Los principios mencionados aqu{ seran altamente
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flexibles y se podrdn ir adaptando a la situacidn del
Medio Ambiente Externo e Interno que esten afectando
a la organizacidn.

30, si bien es cierto que en nuestra
organizacidn, no se cuenta con un departamento de
Recursos Humanos, las funciones de este departamento
se dan, por lo que es conveniente que exista una
persona encargada de este trabajo, ya que de esta
dependerd la calidad y optimizacidn del Recurso mas
preciado de cualquier organizacidn.

A ésta persona o personas gue tienen a su cargo
la Administracidn de personal, van dirigidos los
conocimientos gue a continuacidn propongo.

La Administracidn de Recursos Humanos implica un
proceso gue se estd reciclando constantenmente.

Egta incluye las siguientes fases:

~RECLUTAMIENTOQ

=SELECCION

=CONTRATACION

=INDUCCION

~CAPACITACION

=DESARROLLO

Analizaré cada uno:

5,2.1 RECLUTAMIENTO

"Es un conjunto de procedimientos que
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tienden a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de
la organizacidn"(16)

El reclutamiento empieza cuando existe un
requerimiento de personal, sea éste por una baja,
por desarrollo del anterior ocupante del puesto o
por restructuracidn de la organizacidn.

Cuando se da esta necesidad, se tiene que
buscar al candidato adecuado para ocupar el
puesto.

Bidsicamente las fuentes de reclutamiento
las podemos clasificar er. dos dreas principales:

A) INTERNA: Se refiere al reclutamiento gue
se realiza dentro de la propia empresa.

Este método es muy usual ya que proporciona
las ventajas de ahorro de tiempo y de dinero.
Ademds de la influecia que tiene en la moral del
trabajador al ser ascendido o promovido de
puesto.

Sin embargo, hay que considerar que no todo
el personal lo vamos a encontrar dentro de la
Institucidn, y que si se obtiene dentro dge la

misma, se crea una vacante en otro lugar, por lo

(16) CHIAVENATO Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOCS.
Editorial Mc Graw Hill. México 1988. P. 173
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gue tenemos gque TYecurrir a otras fuentes de
reclutamiento.

B) EXTERNA: Esta se refiere a todas las
dependencias, fuera de la empresa, en donde se
puede encontrar a los candidatos adecuados para
nuestra organizacidn.

Mencionaré aquellos gque creo son accesibles
a una Institucidn Educativa.

Considérese primero gue el personal que
requiere un colegio son Maestros, y algunos otros
de tipo administrativo, como las secretarias.

Entonces las fuentes de reclutamiento
externo podrian ser:

—INFORMACION VERBAL: Es muy comin gque cuando
existe una vacante en un puesto, 1lo primero que
se haga es comentarlo con amigos y conocidos para
ver si alguien conoce a la perscna requerida para
al puesto.

En el caso de la Institucicdn Educativa, la
especialidad del maestro es muy importante, por
lo que sugiero gque se le pida a la persona gue
deja el puesto, recomiende a uno de sus colegas
para que le pueda suplir.

Tambien se puede solicitar informacidn a

otras personas que se manejen en el ramo,
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pudiendo con esto ampliar el nimero de candidatos
y tener una mejor opcidn al escoger.

Este método es el menos costoso y quizd el
mas rdpido.

-AGENCIAS DE EMPLEO: Existen en algunos
lugares, algunas firmas que se dedican
exclusivamente a este trabajo.

Ellas poseen archivos, Bases de Datos y
todo un sistema de informacidn para que se pueda
encontrar al candidato lo mas pronto posible.

Desafortunadamente es uno de los métodos
mas costosos y por lo tanto ho accesible a todas
las organizaciones.

sin embargo, no se descarta la posibilidad
de usarlo en casos de necesidad urgente.

ARCHIVOS DE PERSONAL: Suele suceder que
llegan a las organizaciones candidatos y en ese
momento no se hayan puestos vacantes. Es
importante hacer gque el candidato llene una
solicitud para archivarse posteriormente.

Cuando lo necesitemos, pasaremos primero a
revisar este archivo, es muy posible que
encontremos ah{ a la persona adecuada para

nuestro puesto.
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rapidos, por lo.que es muy utilizado en cualquier
organizacidn.

=RECLUTAMIENTO DE UNIVERSITARIOS: Por
dltimo tenemos el reclutamiento de
Unjiversitarios, que consisten en ir a las
instituciones Educativas que egresan a 1los
profesionistas requeridos.

Por lo general en 1las universidades existe
lo gue se llama Bolsa de Trabajo, en la que
mediante boletines u otro medio de informacioh,
se dan a conocer las ofertas de trabajo.

Lo que el Ingtituto tiene gque hacer es ir a
estas dependencias y gejar las solicitudes o
avisos, posteriormente la Escuela se encargard de
darlos a conocer entre la comunidad estudiantil.

Este método no tiene mayor costo que el que
corresponde a los tramites, por lo que a mi modo
de ver es uno de los mas atractivos medios de
reclutamiento de maestros.

La Unica desventaja de este es la falta de
experiencia de trabajo de lcs candidatos. En este
caso la organizacidn tendrd la responsabilidad de
capacitar adecuadamente a su personal, para
suplir la inexperiencia, sobre tode en el aspecto

de Diddctica y Pedagogia, ya que los
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universitarios generalmente no estan capacitados
en este aspecto.

No inclui los AVISOS debido a que en el
medio Educativo no se acostumbra este método, ya
que dafia la imagen de la Intitucidh.

Cabe acalarar que la UNAM y 1la SEP aceptan
paestros estudiantes, siempre y cuando tengan un
80% de sus créditos cumplidos o estén realizando
su Servicio social.

5.2.2 SELECCION

lLa fase de seleccidn consiste en el proceso
mediante el cual vamos a escoger al candidato
adecuado, que cumple con los requisitos que
estamos solicitando para un determinado puesto.

Antes de pasar al proceso de seleccidn,
mencionaré algunos aspectos gue creo conviene
considerar:

lo. E1 proceso de seleccidn se realiza,
basado en las especificaciocnes del puesto que se
va a ocupar.

20. Es importante entonces tener para cada
puesto, una lista de los requisitos
indispensables que se deben cumplir, por lo menos
de una manera general para puestos semejantes.

30, Se deben tener presentes las polfticas
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del Instituto en cuanto al personal gue se va a
emplear.

Son importantes ya que evitan pérdida de
tiempo en 1la seleccién, si desde un principio
rechazamos a aquellos candidatos gque no cumplan
con los requisitos que hemos establecido.

El proceso de Seleccidn varfa de acuerdo a
los recursos con gue cuenta una organizacidn y a
las necesidades de la misma.

Para nuestro caso porpongo los siguientes
pasos, teniendo en cuenta como siempre que es
flexible a los requerimientos del momento.

a) RECEPCION DEL SOLICITANTE

Consiste en tramitar una cita para 1la
recepcidh de los solicitantes.

Preparar el lugar adecuado y su respectivo
recibimiento para 1la realizacidn de la primera
entrevista.

La importancia de este paso radica
primordialmente en que en este momento se da la
imagen de la empresa, y de esta va a depender en
gran parte que el candidato desee quedarse o no
en la organizacidn.

Aungue una organizacidn sea pequefia, puede

proporcionar una buena imagen, tan solo por la
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formalidad que le demos al asunto.

El drea u oficina adecuada, sera un lugar
que tenga privacidad por lo menos.

b) ENTREVISTA PRELIMINAR:

Consiste esta an realizar un examen
exploratorio may general que nos permita
descartar a los solicitantes que no cumplan con
los requisitos minimos establecidos. (Edad, sexo,
prasentacicn, etc.).

En esta fase se presenta toda 1la
documentacidn requerida, como cédula profesional,
diplomas, curriculum, etc.

Mediante esta documentacidn y lo que se
pueda obtener en forma verbal, se va a dar una
primera seleccidn, Y se determinard a los
candidatos que pasardan a la siguiente etapa.

c) PRUEBAS DE TRABAJO:

En asta se miden las aptitudes del
solicitante, mediante exdmenes, ya sean estos
verbales o escritos.

Estos ex&menes serdn diferentes para cada
puesto, aunque se pueden hacer algunos de
aptitudes generales o psicoldgicas, como
requisito para todos los miembros de la

organizacidn.
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En el casc de una Escuela, y un personal de
maestros de casi un 75%, la personalidad del
candidato es nuy importante, por lo que
recomiendo se apliquen exdmenes de este tipo a
todo el personal docente.

cabe aclarar que se deben tener previamente
preparados los exdmenes y no caer en el error de
improvisaciones, ya que esto se verd reflejado en
la aceptacidn de un mal candidato o tener que
aplicar muchos exdmenes. Todo esto repercute en
costos y pérdida de tiempo.

La perscna que va a evaluar 1los examenes
deberd ser preparada en la materia, especialmente
en ciencias de la conducta.

Una vez aplicadas las pruebas, se califican
y se envian los resultados y las apreciaciones
pertinenetes a la persona que a va realizar la
entrevista final.

ENTREVISTA FINAL: Existe una segunda
entrevista por aplicar al candidato. Esta estard
a cargo del jefe que estd solicitando por las
siguientes razones:

~Nadie mejor que el conoce los
requerimientos del puesto.

-En el transcurso del tiempo se encontrarah
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trabajando juntos, por lo que tiene que ser una
perscha que sea de sU agrado.

Se dd por hecho que despues de esta
entrevista se va a seleccionar al candidato
adecuado, por lo que tiene gran importancia su
realizacién..

La teécnhica para la realizacién de una
entrevista debe ser conocida por todas las
personas que tengan a su cago perscnal, en el
caso del colegio, por las coordinadoras de
seccidn.

Este proceso incluye los siguientes
aspactos:

-PREPARACION DE LA ENTREVISTA: Se refiere a
la planeacidn de la misma, es decir, tener un
objetivo y un proceso bien definido. Esto nos
asegura el lograr la informacidn deseada y
mantener la formalidad de la Institucidn.

El objetivo de la entrevista dependeri del
drea o departamento que este requiriendo al
candidato y el proceso se realizard en base al
objetivo,

~AMBIENTE: Se refiere especi{ficamente a dos
aspectos: E1 ambiente fisico ( oficina,

privacidad, etc.) y el anmbiente psicolégico
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(disposicidn de dnimo y confianza).

A los dos aspectos se les debe dar la
atencidn necesaria, si queremos lograr los
objetivos establecidos.

Los elementos gque se tienen que cuidar son
muchos y muy variados. Por ejemplo: una sala de
espera confortable, influird en el Znimo del
entrevistado, una serie de folletos o revistas
sobre la organizacidn, prepara al candidato sobre
lo que busca en la misma.

-DESARROLLO: En esta etapa si se did una
buena preparacidn y si se creo el ambiente
propicio, se obtendrd toda la informacidn
necesaria para hacer la seleccidn adecuada del
candidato.

En el desarrollo se puede empezar con unas
preguntas sencillas, gue le vayan dando confianza
al candidato, y poco a poco ir profundizando
hasta llegar al climax, donde se podrd preguntar
lo necesario para la evaluacidn.

~CIERRE DE LA ENTREVISTA: Es el momento de
dar por terminada la entrevista. Debe hacerse
mediante una sefial clara y debe también indicarse
los pasos a seguir por parte del candidaﬁo

despuds de realizada la entrevista.
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5.2.,3 CONTRATACION

La Ley Federal del Trabajo, nos define a la
relacidn de trabajo <como "La prestacidn de un
trabajo personal subordinado, mediante el pago de
un salario" (17).

Se refiere al acto formal que hace al
candidato miembro de la empresa, en el cual
contraen las dos partes obligaciones y derechos.

Mencionaré algunas de las obligaciones que
contrae la empresa, como punto de apoyo para
evitar conflictos posteriores por relaciones de
trabajo.

lo. Debe existir siempre un contrato de
trabajo que contenga los aspectos indicados en la
ley. (Art. 25 LFT)

Es importante hacer notar que la falta del
escrito no priva al trabajador de los derechos
que deriven de las normas de trabajo y de los
servicios prestados pues se imputard al patrdn la
falta del mismo. (Art. 26 LFT)

20. Pagar a los trabajadores los salarios e
indemnizaciones de conformidad con las normas

vigentes en la empresa o establecimiento.

(17) LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Editorial PAC
México 1989 Art. 20
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30. Proporcionar a los trabajadores los
dtiles, instrumentos y materiales necesarios para
la ejecusidn del trabajo.

40. Guardar a los trabajadores la debida
consideracidn, absteniéndose de maltrato de
palabra o de obra.

50. Proporcionar capacitacién y
adiestramiento a sus trakajadores.

60. Cumplir con las disposiciones de
seguridad e higiene, para prevenir accidentes y
enfermedades en los centros de trabajo,.

70. contribuir al fomento de las
actividades culturales y del deporte entre sus
trabajadores y proporcionarles los equipos y
ditiles indispensables.

La ley menciona otras obligaciones, sin
embargo, considero estas aplicables a la
Institucidn Educativa.

El tipo de contrato conveniente para los
trabajadores de una institucién Educativa
dependerd del trabajo que se estd realizando.

Un Maestro que trabaja 2 o 3 horas a la
semana se le contratard por tiempo y obra
determinada. Si el trabajador estd de tiempo

completo entonces se hard por tiempo
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ESTA TESIS NO DEBE
SALR DE LA BIBLIOTEGA

indeterminado.

Dado que en un colegio, solo que sea muy
grande, se tendra un despacho juridico que se
hard cargo de estos asuntos, sugiero que en las
demds exista una persona encargada gque maneje
conocimientos legales y que pueda sacar adelante
cualquier conflicto laboral que se pueda
presentar en la organizacidn.

5.2.4 INDUCCION

Cuando ya se ha contratado al trabajador,
el siguiente paso serd introducirilo a la
organizacich.

Esta introduccioh significa no solo el
hacerle saber cuales serdn sus obligaciones
(funciones), implica darle a conocer cual serd su
drea de trabajo, con quienes trabajard, a quién
tiene que reportar, cuales son los canales de
comunicacidn en los que se va a mover, que
beneficios obtendri de la organizacidn, etc.

En una palabra significa hacerlo miembro
active de la organizacidn, con todas 1las
obligaciones y derechos que estc implica.

Algunas organizaciones realizan este paso
nediante un tiempo determinado a este f£in, por

ejemplo una semana de capacitacidn, charlas,
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presentacidn de sus compafieros de trabajo, etc.

Otras envian a sus trabajadores a cursos,
donde existe personal dedicado exclusivamente a
esta labor.

Otras mediante folletos, u otros medios
escritos, trasmiten esta informacidn a los nuevos
miembros de la organizacion.

Para el Instituto Scifi sugiero una
combinacicn:

lo. Una charla de presentacidn con el jefe
y con todos sus compafieros de trabajo. As{ como
una breve introduccidn a 1lo que serdn sus
funciones.

20. Entrega de un documento gue llamare
Manual de Bienvenida, en el que se describiran
detalladamente todas aquellas cosas que se
relacionen directamente con la organizacidn y que
es necesario que el trabajador conozca.

De esta manera con la primera se disminuye
la frialdad que implica el entregar un documento,
y se da la informacidn completa medjiante el
documento escrito.

En el Manual de Bienvenida podrian
incluirse los siguientes aspectos:

a) BIENVENIDA DEL DIRECTOR GENERAL

80



b) BREVE HISTORIA DEL INSTITUTO

c). FILOSOFIA O IDEARIO DEL MISMO

d) OBJETIVOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
e) ORGANIGRAMA GENERAL

£) DIRECTORIO GENERAL

g) HORARIOS DE TRABAJO

h) PRESTACIONES A TODOS LOS TRABAJADORES
i

3j) SISTEMA DE INCENTIVOS Y BENEFICIOS

-

POLITICAS GENERALES

K} REGLAMENTO DE LA INSTITUCION

1) MEDIOS A SUS DISPOSICION

Como se podrd observar no incluf ni
funciones ni responsabilidades, ya que dstas
serdn espec{ficas para cada puesto y vendrdn
detalladas en el manual de funciones y
organizacicdh.

Ademds de estos aspectos se podr&n agregar
cualquier otro elemento que la organizacidén
considere conveniente que sus trabajadores
conozcan al ingresar a la misma.

Por dltimo sugiero gue se entregue a cada
trabajador este documento y para garantizar que
sera lef{do, sugerir al mismo que serd interrogado
sobre su contenido en un determinado tiempo.

Considero muy importante esta etapa ya que
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en ella se va a mostrar la organizacidn al
trabajador y de una buena imagen como ya se ha
dicho antes, dependerad la permanencia de éste en
la misma. Especialmente porque el costo de
reclutamiente y seleccidn es alte y a toda costa
debenos evitar una rotacidn elevada de personal.
5.2.5 CAPACITACION

"Su objetivo principal es proporcionar
conocimientos sobre todo en los aspectos técnicos
del trabajo. En esta virtud 1la capacitacidn se
imparte a empleados, ejecutives y funcionarios en
general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual
muy importante® (18)

Dada la naturaleza de nuestra organizacidn
cuyo objetivoe es educar, en su gran mayorfa
tenemos personal sujeto a capacitacion, por lo
que me regerir€ especificamente a ella.

Lo importante en este paso es tener un plan
bien detallado de capacitacidén para nuestros
trabajadores.

En el casc de maestros en la actualizacidn

de tecnicas de enseflanza-aprendizaje y pedagoq!a.

(18) RODAS Carpizo A, ARROYO De Rodas. ADMINISTRACION BASICA.
Editorial LIMUSA. México 1987. P.189 -
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En el Instituto Scifi se han venido
realizando hasta la fecha seminarios de
Actualizacidn pedagdgica con duracidn de 1 a 3
dfas una o dos veces al afioc para todo el
personal.

Este sistema me parece bastante adecuado,
lo dnico que me gustarfa agregar es que la
realizacidn de estos seminarios tenga una
adecuada planeacidn y una secuencia, es decir un
curso seriado, con acreditacidn de estudios o con
valor curricular.

5.2.6 DESARROLLO

msignifica el proceso integral del hombre y
consiguientemente abarca la adquisicidn de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad,
la disciplina del cardcter y la adquisicidn de
todas las habilidades que son requeridas para el
desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos
que tienen mas alta jerarquia en 1la organizacidn
de las empresas." (19)

Se trata de utilizar la experiencia de los
mismos trabajadores de la organizacién para que

hagan carrera dentro de la misma.

(19) GUZMAN Valdivia Isaac, PROBLEMAS DE LA ADMINISTRACION.
Editorial LIMUSA. Mdxico 1976 P. 13
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Ascender a los mismos trabajadores a
puestos superiores implica desarrollo.

El colegio deberd tener un programa de
desarreollo y las pol{ticas del mismo bien
definidas.

5.2.7 MOTIVACION

Por \dltimo en esta seccidn haré mencich a
un aspecto muy importante dentro del sistema de
Recursos Humanos y al que toda organizacidn debe
poner atencidn, si quiere tener un buen personal
y ademas satisfecho en la realizacidn de au
trabajo.

El aspecto a que me refiero es la
Motivacion,

La motivacién es definida como "Las
condiciones responsables de la variacidn de la
intensidad, calidad y direccidn del
comportamiento.%(20)

El sistema de motivacidn del ser humano es
muy complejo, ya que obedece a los "motivos" que

tiene una persona para tener algun comportamien-

(20) VINAKE W.E. MOTIVATION AS A COMPLEX PROBLEM. Nebraska
Symposium on Motivation. Lincoln, Nebraska 1962 P.3
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to, es por esto que la motivacién
nunca puede ser grupal, dado que los motivos de
una persona dificilmente seran los de la otra.

Si queremos establecer un sistema de

motivacion en la corganizacidn t que at

a estas variables que van a dar como resultado un
cambio positivo en el comportamiento dsl
trabajador.

En el trascurso del tiempo han surgido
diferentes modelos de motivacidn de acuerdo a la
cultura y conocimientos de la dpoca. Tomemos como
ejemplo el sistema de fuerza y coercidn, que
consiste en hacer que el trabajador tenga un
comportamiento positivo para los fines de la
empresa con un sistema de motivacidn negativo,
como serfan azotes, castigos, etc. Este sistema
llevo mucho tiempo en 1la historia, como el caso
de los hijos de Israel que eran azotados o de la
coercidn utilizada por 1los nazis en la segunda
guerra mundial. (21)

Otro ejemplo de sistema de motivacidn
aplicado es el Modelo econdmico, en el que el

dineroc se utiliza como variable de motivacidn

(21) HUSE Edgard F., BOWDITCH James L. EL__COMPORTAMIENTO HUMANO
EN LA ORGANIZACION. Editorial SITESA México 1986 P. 61 y 65
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econdmica, es decir, que el hombre tiene como
dnica aspiracidn el dinero y que en base a el
lleva a cabo su comportamiento.

Estos dos sistemas han sido sustituidos
actualmente con uno gque Huse llama de CRECIMIENTO
o de SISTEMA ABIERTO:

contiene las siguientes premisas:

-El1 hombre toma decisiones habitualmente
por si mismo.

=Es intencional y tiene objetivos
individualizados.

-Observa solamente las drdenes gque son
compatibles con sus propias necesidades y
valores.

-Se esfuerza por lograr el crecimiento, la
responsabilidad y el éxito cuando estdn presentes
las condiciones propicias para ello. (22)

Este Ultimo modelo atiende al hombre
integralmente en todo su ser y no es de interés
puramente econdmico para la empresa.

Para establecer por tanto un medelo de
motivacidn tenemos que atender no solo los
objetivos de la empresa sino los del ser sujeto a

motivacidn, en este caso nuestro trabajador.

(22) Ibidem p. 65
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Maslow identifico cinco niveles de
necesidades:

=FISIOLOGICAS

-DE SEGURIDAD

-SOCIALES

-~EGOTICAS

=DE AUTORREALIZACION

El sostiene que no se puede pasar a motivar
en una segunda etapa si no estd por 1o menos
parcialmente satisfecha la anterior. (23)

Por tanto en una organizacidh, con cada
trabajador se deberd hacer un andlisis del nivel
de necesidades en que se encuentra para poder
motivarlo.

Se entiende por tanto gque la motivacidn
para un operario nunca podrd ser la misma que la
de un ejecutivo.

Como easta existen muchas otras teorias mas
o menos complicadas sobre la motivacich, sin
embargo, la que mas 8se ha proyectado en los
sistemas de motivacidn empresariales es 12 de
Maslow ya que de ella parten casi la mayor parte
de las demas.

Por tanto la motivacion no solo consiste

{23) Ibidem P. 67
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en una retribucidn econdmica, existen muchas
otras formas que el - trabajador exige como
motivacidn y que no estamos preparados para
dirselas simplemente por no conocerlas.

con esto no guiero decir que se tenga que
sustituir la parte econdmica, ya que esta no es
un sistema de motivacicn, sinoc mas bien un
aspecto de justicia, por 1la prestacién de un
servicio.

El dnico esfuerzo que reguiere este tipo de
motivacidn es una mayor atencidn para determinar
cuales son las necesidades de los trabajadores.

Aqui tambidn la importancia de un tramo de
control de no mas de ocho trabajadores para poder
atender a cada uno, ho solo en el aspecto
supervisidn, sino también en el de la motivacidn.

como menciené al principio el sistema de
Recursos Humanos implica otros muchos aspectos,
que se podrian analizar, sin embargo creo que con
1o que mencionéd quedo cubierta 1la parte mas
importante del mismc en una organizacidn.

Queda a iniciativa de la persona encargada
el documentarse y profundizar mas en cada uno de
los aspectos que en esta seccidn he mencicnado.
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5.3 SISTEMA ADMINISTRATIVO

Antes de pasar a dar algunos lineamientcs que
tienen que ver con este sistema definiré cuales son
las principales funciones de cualquier sistema de
administracién y posteriormente las que a mni juicio
se deberan tener en una Institucidn educativa.

Segun Terry son funciones fundamentales de la
Administracidn: La planeacién, organizacidn,
ejecusidn y el control. (24)

Estas cuatro funciones constituyen el procesc
administrativo y son las actividades bisicas mediante
las cuales un gerente administra.

Ahora bien, yo consideré en un principio la
planeacicn, la organizacidn, la direccicn y el
control, tomando en cuenta que todas las funciones de
la Administracidn se encuentran mas o menhos
encerradas en estos conceptos generales.

La administracidn es funcién del gerente o del
Director General 34 demas directores de una
organizacidn.

Para llevar a cabo esta tarea se pﬁede ayudar de
un departamento que le dd& apoys en los aspectos de

planeacidn y de organizacidn.

(24) TERRY George R, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION.
Editorial CECSA Mexico 1975. P.67
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Es as{i como se constituye un departamento
administrative que planea y organiza todas las
actividades de la institucidn.

La direccidn se lleva a cabo dentrc de cada drea
de trabajo y el control se puede realizar dentro de
cada departamento o tener un area de auditorfa
encargada de verificar que todo lo planeado se lleve

a cabo de acuerdo a los estdndares establecidos.

En la Institucidén Educativa yo asignaria al
departamento  administrative las funciones de
planeacidn y organizacidn.

5.3.1 PLANEACION

Como menciond anteriormente es la etapa en
la que se determina lo que se va a hacer.

Incluye: Filosofia, objetivos, programas,
mdtodos y procedimientos, polfticas Y
presupuestos.

La filosofia y los objetivos generales de
la organizacidn ya se encuentran definidos y son
diffciles de cambiar dada 1la naturaleza del
instituto.

En cuanto a programas:

PROGRAMA: "Es un plan gue no solamente
especifica 1los objetivos y la secuencia de las
operaciones, sino principalemente el tiempo
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requerido para ejecutar cada una de sus
partes" (25)

Interviene aqu{ la calendarizacidn de las
actividades escolares para poder cumplir con los
objetivos establecidos.

La programacicdn de clases, sera llevada a
cabo por cada maestro y supervisada directamente
por la coordinacidn de seccién y todos los demds
programas seran determinados por el adrea
administrativa de la escuela.

Es muy comin en éste tipo de Instituciones
formar un consejo en donde se reunen los
coordinadores de seccidn, con el Director general
y el coordinador del departamento Administrativo
y juntos elaboran los programas generales de la
institucidn.

Con éste se evitan posibles conflictos
entre secciones al no ponerse de acuerdo en las
actividades generales del colegio.

El elemento de coordinacicdn entre las dreas
sera entonces 15 Direccidn general apoyada por el
departamento Administrativo.

Como mencioné anteriormente, no existe un

(25) RODAS Carpizo A., ARROYO De Rodas. ADMINISTRACION BASICA.
Editorial LIMUSA. México 1987 P. 189
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programa de Administracidn  financiera y
corresponde al departamente administrativo
elaborarle para tener una administracidn escolar
eficiente en todas sus dimensiones, incluyendo
los recursos financieros,

Me detendré un poco en este aspecto para
sugerir lo que podrfa ser la Administracidn
Financiera Escolar.

Primeramente la Administracidn financiera
consiste en la funcidn de la administracion que
pretende la maximizacidn de utilidades de la
empresa.

Aungue no se considere muy 1ldgico, este
debe ser el objetivo financiero de una
Institucidn educativa.

Me atrevo a afirmar eso por las siguientes
razones:

lo. Ninguna organizacidn, tenga fin de
lucro o no, puede subsistir sin un minimo de
utilidad que le permita llevar a cabo sus
actividades cotidianas.

20. El obtener utilidades, no es
incompatible con un fin social, ya que al crearse
riqueza, se crea un mejor nivel de vida y se

beneficia a los usuarieos con mejores servicios,
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30. Una mayor utilidad nos permitird crecer
y ofrecer a un mayor nimero de personas nuestros
beneficios.

Lo ¢nico que se puede objetar agui es que
nuestro fin de lucro este por encima de nuestro
fin social,

Es respohnsabilidad de de la organizacidn
cuidar el gue cada objetivo permanezca en el
lugar que le corresponde y no descuidar su imagen
por una equivocada jerarquizacicn de los mismos.

Para lograr las midximas utilidades hay que
cuidar dos aspectos:

ASIGNACION DE RECURSOS

La Administracicn escolar debe distribuir
los recursos de la institucidn y debe supervisar
que estos sean los necesarios para lograr los
objetivos generales. )

Se deben investigar formas de administrar
el activo circulante con el fin de mantener un
capital de trabajo suficiente para la realizacidn
de las operacionas normales de trabajo y cbtener
alguna redituabilidad por aquellos fondes que
esten inactivos,

Considérese también posibles inversiones en

activos fijos, con fines de crecimiento, o
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material, etc.

OBTENCION DE RECURSOS

la segunda parte de la Administracidn
financiera consiste en 1la disponibilidad de
fuentes de recursos.

Existen diferentes nétodos para elaborar
estos planes, son sencillos de aplicar y
representan una gran ayuda para la toma de
decisiones en la Direccicn.

Una de estas herramientas son los
PRONOSTICOS DE FLUJO DE EFECTIVO, "Es una
proyaccidn de los ingresos y egresos de efectivo
futuros de la empresa a lo largo de diversos
periodos de tiempo. Revela el momento y el
importe de los flujos de entradas y salidas de
efectivo a lo largo del periodo bajo
estudio."(26)

Eata proyeccion se hara en base a
experiencias pasadas de la organizacidny a los
objetivos planeados de inversidh ¢ crecimiento en
el tiempo a que nos estamos refiriendo.

Tiene como fundamento el prondstico de las

ventas, en nuestro caso el ingreso por servicio

(26) VAN HORNE James C. FUNDAMENTOS DE__ADMINISTRACION
FINANCIERA. Editorial Prentice Hall. México 1988 P, 188
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prestado, tomando en cuenta la experiencia de
pago de las mismas, rotacidn de cuentas por
pagar, etc. .

Normalmente en las empresas se tienen ocrss
fuentes de ingresos gque se tomardn tambidn en
cuenta en el programa de ingresos.

La segunda parte consiste en determinar
cual serd nuestro desembolsc de efectivo
proyectado en el mes o meses de que se trate.

Se consideran aqui tanto gastos fijos, como
extraordinarios. £n este caso estamos
presupuestando egresos.

Se determina entonces el  flujo neto de
efectivo sacando la diferencia entre 1lo gque se
recibir® y 1o que se desembolsard. Esto nos da un
remanente que. nos permite analizar si tendremos
necesidad de buscar otras fuentes de
financiamiento si el saldo fue negativo o
proyectos de inversidn si el saldo resulta muy
tavorable. Siempre se deberd conservar una
reserva en caja para posibles impravistos.

Otras herramientas de Administracién
financiera son el andlisis de los Estados
Financieros (balance y estado de resultados)

aplicando las razones financieras, para
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determinar si estd ha sido eficiente o no.

METODOS Y PROCEDIMIENTOS: un procedimiento
es "una serie de de labores concatenadas que
constituyen la sucesidn cronoldgica y la manera
de realizar un trabajo® (27)

Es a este punto a donde quiero llegar en la
realizacidn de mi investigacién, queriendo
rasaltar que existe necesidad de alguien elabore
los métodos y procedimientos que se llevardn a
cabo en las actividades generales de la
institucidn.

Por definicidn corresponde a la planeacidn
este trabajo y este se 1lleva a cabo en el
departamento Administrativo.

Sugiero que se incorpore a las funciones de
la Administracidn escolar el estableciomiento de
procedimientos, no olvidando que lo que se

refiere a métodos y procedimientos de educacidn

corresponde tini te al pecialista en la

materia que es la coordinacién de ssccicn.
POLITICAS: Los principios generales de

accidn se deben definir en la planeacidn y

permanescer por escrito en el Manual de

(27) RODAS carpizo A., ARROYO De Rodas . ADMINISTRACION BASICA.
Editorial LIMUSA. México 1987 P. 189
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Procedimientos.

Como mencioné anteriormente corresponde a
la Administracidn definirlos de acuerdo a las
necesidades del procedimiento.

PRESUPUESTOS: Corresponde tambidn a la
Administracidn llevar a cabo los presupuestos que
le servirdn de herramienta de control en la
realizacidn de sus actividades.

se deberdn entonces elaborar presupuestcs
de Balance y de Estado de Resultados, asi como de
ingresos y egresos en forma detallada de tal
manera que llevemos un patrdn de conducta en el
desembolso de recursos, principalmente.

5.3.2 ORGANIZACION.

Consiste en el agrupamiento de todos los
elementos necesarios y su ordenamiento para el
logro de los objetivos.

Los elementos necesarios en una Eascuela son
los siguientes:

ELEMENTO HUMANO: ~MAESTROS

-ALUMNOS
=PERSONAL

ADMINISTRATIVO
=0TROS

ELEMENTO ECONOMICO: -RECURSOS MONETARIOQS
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ELEMENTO MATERIAL: -MATERIAL DIDACTICO
~INSTALACIONES
) -EQUIPO
ELEMENTO TECNICO: =CULTURA
-ASESORIAS

Es fdcil observar que-la obtencidn de todos
los recursos viene directamente relacionado con
el ingreso de recursos econdmicos. De ahi su
importancia.

Esta actividad se encuentra ya asignada al
departamente administrativo del Colegio.

Con esta fuente la administracién se encarga
de proporcionar al colegico 1los demas elementos
necasarios para su funcionamiento.

La forma de obtener los recursos también le
corresponde a esta area, es as{ como se realizan
exfmenes de admisién o se obtienen cotizaciones
para la adquisién de material.

Para llevar a cabo un siastema
Administrative efiente recomiendo los
siguientes aspectos:

-Centralizar todas las = actividades de
planeacién y organizacidn en una sola fgrea para
evitar problemas de duplicidad de actividades o

duplicidad de programas.
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~Todas las actividades que no vayan
relacionadas con el aspecto de educacidn o
diddctica serdan planeadas en el departamento
administrativo, subordindndose esta a las
disposiciones de la Direccidn General.

~Todos los proyectos de compra -]
adquisicidn de equipo o material necesario para
la institucién deberdn ser autorizados por la
Direccicn general, apoyada esta por la
Administracidn del colegio, quien proporcionard
los recursos en caso afirmativo.

-Las politicas de remuneracicn a los
trabajadores de la escuela seran igualmente
elaboradas por la Administracidn escolar,
correspondiendo vnicamente a los dends
departamentos la seleccidn de los candidatos.

~La  Administracidn Escolar alaborard
presupuesto de efectivo mensual o bimestral, para
determinar sus necesidades u oportunidades de
inversidn.

-En este mismo departamento se llevardn a
cabo actividades de control, en 1lc referente a
ingresos y egresos, creando el mismo sus propios
planes y programas de control de acuerdo a sus

necesidades.
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-Los trdmites de inscripcién, asi como de
admisidn tanto de alumnos como de maestros, serédn
llevados a cabo por la Administracién Escolar.

-Las polf{ticas de proyectos de inversidn
serdn igualmente creadas en el departamento

administrativo,
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5.4 SISTEMA ACADEMICO

Para dar forma a la serie de recomendaciones que
voy a hacer tomaré nuevamente en cuenta las fases del
proceso administrativo.

-5.4.1 PLANEACION

En este caso analizaré 1los siguientes
temas:

A) PROGRAMAS DE TRABAJO: Dentro de los
programas de trabajo, se deben definir por
escrito, los objetivos del curso escolar, asi
como las estrategias para llevar a cabo estos
objetivos. Un objetivo del curso podria ser:
Incrementar el promedio de palabras lefdas en
lectura de rapidez en un 15%.

Su estrategia correspondiente: Que la
coordinadora de seccidn pase a tomar lectura una
vez por semana a todos los grupos.

Lo importante es mantener esto por escrito
para darles formalidad y que se puedan evaluar.

B) POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS: En cuanto a
politicas como ya menciond, tambidn deberdn astar
por escrito, para que haya mayor flexibilidad en
la toma de decisiones y evitar conflictos.

Los procedimientos serdn detallados en un

documento, de manera que puedan ser consultados
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por el personal involucrado.

En el sistema académico existen muchos
procedimientos que se deben realizar antes de
llegar a lo gue serfa la evaluacidn o
calificacidn final del alumno.

Nuestro Sistema esta definido con las
siguientes caracter{sticas:

Insumos: Evaluaciones, registros, trabajos,
entrevistas, etc.

Proceso: Una serie de procedimientos
matemdticos establecidos por la direccidn para
llegar a un resultado o promedio final. Pueden
ser determinacidén de porcentajes por aspecto,
sumatorias, etc.

Resultado: calificacién final.

Para llegar a este resultado fue necesario
llenar una serie de formas gque sirven para
facilitar el proceso y tambidén para informar
sobre los resultados finales.

Estas formas pueden ser: Registros de
calificaciones y asistencias, concentrados por
grupo, bolet{n inormativo, y algunos otros gque la
SEP y la UNAM requieren para acreditar los
estudios.

Una Administracidn eficiente incluye 1a
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optimizacidn de formas, ya que estas representan
un costo muy alto en tiempo y en dinero para la
organizacidn.

Conviene entonces hacer periodicamente un
estudio de los procedimientos que se estdn
llevando a cabo as{ como de las formas
existentes.

Sugiero una revisidn cada ano antes de
iniciar el curso, haciendo un anflisis
concienzudo de las necesidades de informacich,
para que se disefien las formas requeridas.

CALENDARIOS: Debe planearse tambidén con
antelacidn todas las actividades escolares, y
mediante un escrito publicarse a todo el
personal, para gque puedan organizarse y cumplir
con lo que el colegio les estd pidiendo.

Deben elaborarse dos calendarios, uno

mensual y otro anual, en el primero se

especifican aspectos relacionad con el mes de
trabajo y respecto a la seccidn involucrada. En
el segundo todas agquellas actividades generales a
toda la Institucidn.

La elaboracién del calendario se debe hacer
por un consejo técnico, que incluird a 1los

responsables de cada drea de trabajo, Coordinados
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por 1la Direccidn General Y todas aguellas
personas que se considere puedan aportar
sugerencias a la Escuela.

Este  mismo consejo debe definir 1los
objetivos especificcs a corto plazo asi como sus
respectivas estrategias.

HORARIOS: otro aspecto importante en la
planeacidn acaddmica serdn los horarios de
clases.

Se deberan establecer antes de iniciado el
curso y no se podrdn modificar a menos que las
causas lo ameriten.

Esto va nuy relacionado con al
reclutamiento y seleccidn de personal, ya que de
una buena Administracidn de personal se deriva
una mejor planeacidn de horarios.

REGLAMENTOS E INSTRUCTIVOS: Dentro de la
planeacidén debe elaborarse un reglamento de
trabajo tanto para maestros como para alumneos y
padres de familia y darse a conocer.

Considerc también importante la elaboracich
de un instructivo para los maestros en donde le
especifiquen en forma practica lo que tiene que
hacer, desde su primer difa de clases, as{ como

formas de evaluacidn, recomendaciones, etc. La
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mayor parte de estos aspectos son eminantci-nte
pedagdgicos, pero hay otros como una buena
presentacidn, puntualidad posturas, etc. que es
importante que el personal conozca ahtes de
empezar su primer dfa de labores.

5.4.2 ORGANIZACION

Consiste en el agrupamiento de todos los
elementos necesarios y su ordenamiento para la
consecusion del fin.

Aunque este aspecto esta bastante enfocado
al sistema administrative, [-1.] pueden tocar
algunos puntos bajo el enfoque académico como
pueden ser:

ORGANIZACION DE PERSONAL:® Incluye 1la
asignacidn de puestos y responsabilidades a cada
una de las personhas que laboran come docentes. Se
debe definir el manual de funciones y
responsabilidades y en base a este asignar al
personal.

También se elabora o revisa el organigrama,
si no existiera se hace tomando en cuenta tcdos
los principios de Administracidn, Si esta hecho,
conviene revisarlo periddicamente para
actualizarlo a las necesidades presentes.

RECURSOS: La funcioh primordial de este
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sistema en este aspecto serfa la determinacidn de
los recursos que se van a emplear.

Materiales: Material diddctico, mobiliario,
equipo de investigacidén, laboratoriocs, etec. Lo
ideal en este aspecto es gque cada uno de los
maestros solicite el material requerido para su
clase, posteriormente se analizard s8i es posible
adquirirlo o no y si es realmente necesario, de
esta manera nos aseguramos el estar cumpliendo
con las necesidades materiales del colegio y
optimizamos recursos.

Se puede elaborar un cuestionario o
encuesta que sera contestada al final del curso,
para que al inicio del siguiente se tenga listo
todo el material. La forma y contenido de este
cuestionario dependerd de 1las circunstancias y
necesidades de infermacidn.

Tdcnicos: se pueden definir como el
conjunto de conocimientos que adquire la empresa
para mejor cumplir con los objativos
organizacionales y que conforman la cultura de la
misma.

Un curso o seminario de pedagogfa es un
recurso técnico.

Evidentemente en un colegio, este tipo de
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recursos tienen mucha mayor importancia, por lo
tanto se tienen que definir muy bien los
requerimientos en este aspecto. Organizar o
planear las asesorias o cursos, determinar los
objetivos que queremos alcanzar con dstos y los
pardmetros que nos van a indicar gue el recurso
fue bendéfico para la organizacidn.

La organizacidén en si representa un recurso
tdenico muy valioso, ya que sin  ella 1la
institucién no puede seguir adelante.

INFORMATICA: En este aspecto me quierc
referir exclusivamente a la organizacidn de
informacidn.

En muchas ocasiones esta estara definida
por lo que dicten las oficinas gubernamentales,
sin embargo, cada organizacidn tiene su forma
especial de guardar y utilizar la inormacidn.

Existen métodos generalizados de
organizacidn de archivos que pueden ser la base
de almacenamiento de nuestra informacidn.

Lo importante es que el método utilizado
debe estar plasmado en un documento, que sea
pueda ser consultado por toda persona gue vaya a
tener accesc a la misma. Con esto evitames

pérdida de documentos, pérdida de tiempo
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especialmente cuando el personal es nuevo. En
cambio obtenemos una mayor eficiencia y rapidez
en la obtencidn de informacidn.

Los métodos computarizades son bastante
eficientes y rdpidos, convendria hacer un estudio
de costos para determinar si vale la pena el
invertir en estos. Cabe aclarar que el software
representa un recurso técnico para la empresa.
5.4.3 DIRECCION

Dentro de esta etapa quiero analizar un
aspecto que tiene gran importancia en el aspecto
educativo. Me refiero a la Supervisidn de las
Actividades Docentes.

"Todo director de escuela debe ser un
supervisor, el director por su estrecho contacto
con los alumnos, docentes y padres de familia,
esta en mejor posicidn para llevar a cabe la
supervisich directa de la escuela.™ (28)

Es evidente que al Director, scbre todo en
una institucidn pequefia le toca 1la tarea de
administrar y supervisar las actividades
docentes.

Esta supervisidn se realizarid en base a

(28) LEMUS Luis Arturo. ADMINISTRACION, DIRECCION ¥ SUPERVISON DE
ESCUELAS. Editorial kKAPELUSZ. Argentina 1975 P. 53
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pardmetros establecidos para medir un buen
desempefic en la docencia, siendo estos aspectos
puramente pedagdgicos, no me toca a =mi
analizarlos, sin embargo, haré mencidn a algunos
administrativos que creo conveniente considerar.
lo. La supervisidn pude ser directa, en el
aula o indirecta, mediante documentos gque
certifiquen el trabajo que se esta haciendo.

Dentro de la supervisidn directa se
encuentran las observaciones de clases en @l aula
y las entrevistas, ya sea con el mismo personal o
con alumnos o padres de familia.

En la supervisién indirecta se pueden
incluir revisidn de planes, registros,
evaluaciones, expedientes, etc. Se trata aquf{ de
detectar fallas si las existiera y corregirlas en
su caso,

20. El Director General puede hacer la

a A,

supervisidn si as{ 1o , pero corresp
pricipalmente al encargado de seccién esta
tarea. Por lo tanto no se cargard con mas trabajo
al director dandole la tarea de revisar.

3o. El1 sistema de supervisidn deberd estar
tan bien planeado, que se cumpliran los objetivos

institucionales, sin hacer sentir mal al
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personal. La forma de elaborarlo depende de las
circunstancias } de las politicas existentes para
este aspecto.

Dentro del tema de direccidn se haya
tambien la motivacidn, que fue tratada en el
sistema de Recursos Humanos, asi como estilos de
liderazgo, etc. que son temas de comportamiento
humano que serfa conveniente profundizar, pero
que no son objeto de esta investigacidn.

5.4.4 CONTROL

El control en el sistema acadedmico incluye
la evaluacidn del desempefio de los maestros en
sus tareas escolares, por lo tanto para hacerla
se pueden tomar en cuenta tres aspectos
importantes:

~La opinicn de los alumnos

-La opinicdn de su jefe inmediato

(coordinador de seccion)

-Su propia opinidn.

Se pueden llevar a cabo mediante
cuestionarios o encuestas, entrevistas, etc. Se
arrojaran resultados, se establece una escala y
se califican.

En cuanto al coordinador de seccidn, puede

tambidn llenar una forma, en la cual evaluari a
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cada uno de los maestros a su cargo,
posteriormente sera entregada a la Direccidn
general o al egquipo encargado de la evaluacidn.

Por WUltimo su propia evaluacidh se puede
hacer ya sea por una entrevista personal o por
otro cuestionario. En 1la entrevista, se puede
considerar la idea de mostrar los anteriores
resultados al entrevistado, ya que representa una
buena motivacion en el caso de obtencidn de
resultados positivos.

Los pardhetrog para esta evaluacicn
debieron ser planeados con antelacidn, para que
realmente tengan valor los resultados.

Se deben tambienh cambiar estos parémetros
si estdn fuera de la realidad o si se estan
logrando resultados muy superiores.

5.4.5 SISTEMAS COMPUTACIONALES

Dados 1los grandes avances en el drea de
inormitica es conveniente considerar la
posiblidad de establecer un sistema computarizado
que satisfaga las necesidades de informacidn de
la escuela.

Para el Instituto Scifi tendrd que tener
por lo mencs las siguientes funciones:

-Base de Datos de los alumnos
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~Control de Pagos

~Elaboracidn de listas de grupo

-Elaboracidn de boletin informativo de
calificaciones.

-Elaboracich de promedios por grupo y por
materia.

-Control de Asistencia.
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CONCLUSIOQNES

En las conclusiones de esta investigacidn quisiera dejar
plasmado lo gue para mi ha significado la realizacidn de este
trabajo, as{ come las convicciones que a partir de el surgierdn.

A lo largo de este trabajo aprend{:

En cuanto a la carrera:

- Que la Administracidn no es una disciplina puramente
econdmica y que los beneficios que 8e pueden obtener de ella
trascienden al aspecto social, siendo el educativo uno de los
aspectos mas importantes que cualquier sociedad pueda considerar.

- Una buena Administracién trae «como beneficio el
cupplimiento de los objetivos organizacionales en forma
eficiente, contribuyendo con esto que una buena preparacién
educativa de la juventud actual.

- La Administracidn en su drea de recursos humanos tambien
contribuye a una mejor retribucidn a 1los trabajadored por los
servicios prestados, ayudando con esto a el objetivo social de
proporcionar prestaciones al trabajador.

- En el aspecto econdmico, no podemos perder de vista una
buena distribucion y obtencién de recursos en cualquier
organizacidn, sea esta lucrativa o no, ya que al crearse riqueza
se crea tambidn un beneficio social, incrementando la calidad de
los servicios, disponibilidad a mayor numerc de trabajadores y
creando fuentes de trabajo, entre otros.

~ En el area organizacional, toda institucicdh debe contar
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con una gufa o manual que le especifique a los miembros de la
misma sus principales funciones, as{ come los métodos y
procedimientos a seqguir para lograr dptimos resultados.

= E1 Manual de Organizacidn constituye el documento oficial
de la empresa que contiene: Su estructura, sus politicas, sus
métodos y procedimientos mas comunes, de tal manera que se
formalicen las actividades y se obtengan mejores resultados.

- Es posible aplicar el método cient{fico al estudioc de
problemas administratives, llegando con ello a obtener
conclusiones satisfactorias, en beneficio de las organizaciones,
ddndole con esto cardcter cientifico a la administracidn.

En cuanto al instituto Scifi:

- La Institucidn en la que trabajo cuenta con la
infraestructura necesaria para aplicar todos los conocimientos de
administracidn y poder 1llevarla as{ a una mejot’érganizacién,
contemplando en ello un posible crecimiente y mejor calidad en
los servicios prestados.

- Mediante la investigacidn de campo me pude dar cuenta que
existe mucha lealtad por parte de los trabajadores a 1la
Institucicn, ademds de un deseo undnime de superacidn mediante
una mayor eficiencia en la realizacidn de sus operaciones.

- Existe también disposicidn de parte Qe las autoridades
educativas para que se apliquen los métodos actuales de
administracidn y direccidn para hacer del Instituto una

organizacién mas eficaz en el cumplimiento de sus objetivos
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organizacionales.

- La serie de lineamientos que di en el capftulo 5 me
obligd a documentarme, mediante bibliograffa y entrevistas con el
personal de la institucién, especialmente con 1la Directora
General, lo cual me permitid adquirir cierta experiencia en la
_Administracidn escolar, con lo cual podrd aportar mayores
beneficios a la organizacicn a 1la que pertenezco y a la que
dediqué este estudio.

- En una organizacidn en donde el fin primordial no es
lucrativo, existe mayor razdn bara optimizar recursos. Esto se
puede lograr con la planeacidn adecuada de presupuestos, as{ como
una revisidn constante de métodos y procedimientos utilizados,
materiales, etc, para no caer en la obsolescencia y estar
preparados a los retos presentes en materia educativa, laboral y
econdmica.

- Dado que la organizacidn esta reglamentada por
organizaciones oficiales en cuanto a programas, esta deberd
seguir elaborando programas complementarios a fin de cumplir con
los objetivos generales que justifican la razdn de ser de
cualquier institucidn educativa. Esto le dard mejor calidad a los
s;rvicios prestados, contribuyendo con esto a lograr una mejor
imagen del colegio.

Personalmente:

- A trabajar utilizando un método, llevando consigo una

mejor investigacidn.
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- A aplicar 1los principios Generales de Administracidn en
mi ambiente de trabajo, y ver claramente la diferencia en la
obtencidn de los resultados.

- Que el elemento humano es el aspecto mas importante de
cualquier organizacioh y por 1lo tanto el mas complicado de
tratar, sin embargo, aplicando los nuevos conocimientos de
motivacion, asi como de conocimiento del comportamientc humano,
se puede satisfacer al trabajador en sus necesidades bdsicas y
llevarlo a desarrollarse y obtener mejores resultados en su
trabajo.

- En el aspecto financiero a valorar la utilidad de los
métodos de andlisis asi como de presupuestacidn de efectivo para
preparar a la organizacidn y evitar posibles deficits, o bien
obtener mayores utilidades en las inversiones.

- Me ayudo a identificarme con mi Institucion, logrando con
ello la plena satisfaccidn en la realizacidn de mi trabajo.

- La satisfaccidn de haber logrado un objetivo trazado afios
atrds cuando nacid la idea de crear este trabajo dedicado a la

Institucidn que patrocind la realizacién de mi carrera.
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ANEXO 1

EXPERIENCIA DEL PERSONAL |

UNO 38%

SEIS 5%

GUATRO 5%
TRES 18% QUINCE 8%




ANEXO 2
EXISTENCIA DE INSTRUCTIVOS
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ANEXO 5
ACTUALIZACION DE DOCUMENTOS
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ANEXO 4
VENTAJAS DE UN MANUAL
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ANEXO &

PROBLEMAS POR NO TENER INSTRUCTIVO
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ANEXO 6

SOLUCIONES AL NO CONOCER
LOS PROCEDIMIENTOS

. N

PREGUNTAR| DISENAR |INVESTIGAR| ESPERAR NINGUNO
66 42.5 226 & 7.6

* LA SUMA NO ES IQUAL A 100 POR
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ANEXO 7

LO QUE SE HACE MIENTRAS
SE PREGUNTA

(o]
OTRAS ACTS.

ESPERAR

IMPROVISAR

INVESTIGAR
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- ANEXO 8
~ VENTAJAS DEL MANUAL

SEGURIDAD 30

TIEMPO 286

PRECISION 2.5
PLANEACION 7.5

CONSULTA 12.5 ORDEN 7.5

EFICAZ 12.5
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ANEX0 9

ELEMENTOS DE UN SISTEMA

| PROCESO
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ANEX0 10
SIMBOLOS
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ANEXD 44
ELABORACION DE LISTAS ¥ REGISTROS

ARINISTMACION COMBIIAC O SECLIBITA 11004 & (AR
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