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Introducción 

El presente estudio monográfico es el resultado del Diplomado de "Planeación y 
Administración de Recursos Humanos" con el propósito de obtener el título de 
Licenciadas en Trabajo Social. 

Uno de los módulos de mayor trascendencia dentro del Diplomado. para el 
desarrollo del Trabajo Social en empíesas, fué el de "Diseño de Referentes 
Administrativos para la Organización y Desarrollo del Factor Humano", que trató 
sobre la organización empresarial , la clasificación de la estructura organizacional , 
las etapas de organización, técnicas de organización y el enfoque sistémico. De 
ésta diversidad de temas, fue necesario elegir uno sólo. ya que un estudio 
monográfico es una investigación detallada sobre un tema en particular, por lo que 
se decidió hablar de las técnicas de organización. específicamente de los 
manuales administrativos. 

El objetivo principal de este estudio monográfico, es dar a conocer el valor de los 
manuales administrativos, como una técnica de organización indispensable para el 
desarrollo de la estructura organizacional de las empresas, en su coordinación y 
comunicación, del nivel superior o de dirección hacia toda la estructura 
organizacional Para alcanzar este objetivo, se realizó una revisión conceptual 
sobre el tema 

El presente estudio monográfico se desarrolla partiendo de la interrelación del 
Trabajo Social y la Administración ; posteriormente se desarrolla el tema de la 
Administración en general. pasando por la evolución del pensamiento 
administrativo, as i como su proceso, retomando de éste la fase de organización , 
como parte del proceso y no como una entidad social , finalizando con el tema de 
nuestro interés, dando así, un marco general de los manuales administrativos. 

En el primer capítulo, se aborda el papel del Trabajo Social en empresas y su 
desempeño en el área de Recursos Rumanos , así como, algunos conceptos y 
teorias de la administración , el proceso administrativo como el conjunto de fases 
sucesivas a través de las cuales se efectúa la Administración, mismas que se 
interrelacionan y forman un proceso integral ; incluyendo las diferentes funciones 
de la administración. específicamente de Recursos Humanos. 

En el segundo capítulo se habla específicamente de una de las fases más 
importantes del proceso administrativo, que es la organización. En éste se incluyó 
el tema del proceso organizac1onal , la estructura organizacional , los tipos de 
organizaciones y técnicas de organización. 



En el tercer capitulo. se concreta el objetivo principal de éste estudio monográfico. 
desarrollándose el tema de los manuales administrativos como una técnica de 
organización, describiendo la conceptualización de los manuales administrativos. 
sus clasificaciones. su elaboración, control e implementación. 

Como resultado del estudio monográfico. se identifica que los manuales 
administrativos son una técnica de organización muy importante en las empresas, 
ya que estos permiten la información. instrucción. comunicación, y coordinación en 
toda la estructura organizacional , lo cual conlleva al desarrollo integral tanto a nivel 
individual como grupal , allntenor de la empresa 

Finalmente el Trabajo Social y cualquiera de sus areas de intervención 
encuentran en los manuales administrativos una herramienta práctica y eficaz para 
el logro de los objetivos en la administración de Recursos Humanos, gracias a la 
identificación y contextualización de las necesidades de la empresa u 
organización. así como del personal desde una perspectiva integral, considerando 
los aspectos sociales. psicológicos. políticos y económicos. con la finalidad de 
poder entender las relaciones humanas tendiendo haCia el aumento de la 
productividad, siempre tomando en cuenta el bienestar del individuo, grupo y 
sociedad. 

" 



CAPITULO 1 

---------- - -- ---- --- ----- ---- ---- -
1.-Trabajo Social y Administración 

- ----- - ---

1.1. TRABAJO SOCIAL 

El Trabajo Social es una disciplina de las Ciencias Sociales que reúne la teoría, 
metodología y técn icas para intervenir en todo tipo de situaciones y/o problemas 
sociales, estudiando las necesidades. carencias, potencialidades y habilidades de 
las personas, ya sea a nivel individual , familiar, grupal o comunitario ; bajo cuatro 
modelos de intervención. el asistencial , el terapéutico, socioeducativo y gerencial. 
Todo esto con el objetivo de procurar una mejor calidad de vida en las personas. 

La Licenciada El izabeth Bautista López, la Licenciada María Guadalupe Salazar 
Hernández y la Licenciada María de Lourdes Apodaca Rangel señalan que las 
funciones principales del Trabajo Social son las siguientes : 

" La investigación social , la elaboración , ejecución y evaluación de planes , 
proyectos y programas de bienestar social , la administración de Recursos 
Humanos. la supervisión y evaluación de procesos sociales. la 
sistematización de experiencias y la retroalimentación" 1 

Para Silvia Galeana de la O. las funciones básicas del Trabajo Social son 

"Investigación social , organización social , gestión social , capacitación social , 
educación social. planeación y programación y administración". 2 

Las áreas de intervención del Trabajo Social se clasificaron en tradicionales, 
potenciales y emergentes Dentro del área de intervención tradicional se pueden 
citar las áreas de salud, de educación. de asistencia socia l, las penitenciarias -
criminológicas y desarrollo comunitario.3 

Las áreas potenciales, son la investigación, la procuración e impartición de justicia, 
promoción social y el área empresarial . Mientras que, dentro de las áreas 
emergentes se pueden señalar a los derechos humanos. desarrollo municipal y 
reg ional , atención en si tuaciones de desastre y atención a grupos vulnerables y 
emergentes.' 

En el área empresarial el profesional de Trabajo Social centra su atención en 
problemas y necesidades de la empresa, organización' y/o institución de la 

' APODAC A Rrn1r,t•I, Ma. D.- LourJ.-s; BAUTIST A Lóp<'Z, Elizabelh; SALAZAR He rnández, Ma. G ua da lu pe, 
l<evis ta de 'f"m /lnjo :)ocmf No .. ll, P.\¡;. 15. 
2 GALEA NA dt• la O, Si lvin, M111111nl di· Tmlinjc i Socinl: Crrm¡io~ de nccián, Púg. 1hh. 
3 lhidt'1t1 . Púg. 16K. 

' lh1de111 Pá¡',- 171 1. 
5 En tpnJ 1l•ndt 1 u la ( >r;.:u11 1:nno11 l'll 1'Slt' Sl•n t idu cumo u na 1•n li da J :-.01:1a!. 



organización<' de empleados. haciendo esto. desde una perspectiva integral. 
englobando aspectos económicos. psicológicos. sociales. relaciones productivas y 
relaciones humanas. tendiendo hacia el aumento de la productividad en un 
ambiente propicio y satisfactorio.' 

En este sentido. el Trabajo Social se vale de la administración . utilizando las 
tecnicas que esta le proporciona en la intervención. para así coadyuvar al 
desarrollo integral de las personas en la empresa. por lo que es imposible separar 
el estudio de la administración del Trabajo Social , ya que la administración como 
se explicó anteriormente busca el logro de la maxlma eficiencia de las funciones 
sociales y a su vez los procesos sociales ylo la sociedad en general necesita de 
los medios tecnicos de la administración para que el desarrollo de sus funciones 
resulte eficaz 

En el area empresarial las funciones principales de Trabajo Social son: la 
investigación, administración , reclutamiento y selección, seguridad e higiene. 
relaciones públicas . educación, coordinación, prestaciones sociales, divulgación y 
sistematización 

Las actiVidades que se desarrollan en las funciones administrativas son: 

Participación en el diseño de planes, programas y proyectos acordes a las 
necesidades y problemas sociales de la empresa. 
ParticipaCión en la presupuestación y administración de los recursos 
humanos materiales y financieros 
Optimización de la efiCienCia de los recursos humanos, materiales y 
fmancieros 
Diseño de manuales administrativos, 
Supervisión 
Coordinación de departamentos ylo unidades 

Dicho lo anterior. se entiende que para el desarrollo de estas actividades el 
Trabajo Social interviene metodológicamente;" teniendo como objetivos el 
trascender a la organización para conocer los factores sociales del grupo 
trabajador que condiCionan la producción , asi como, buscar el desarrollo integral 
de los empleados como seres humanos y de la empresa como comunidad . donde 
se mezclan intereses y se interrelacionan individuos que esperan satisfacer 
neceSidades. 

°10" ~;t~ ,",'"lid" ,·"1,''',1,·""",, l., (,').',,,,,:,,,.,,,,,, '''HU I'''~',·",_ 

/ 11EkRUV\ L""" ,\,,~~h,a . ) "'NII" .\,,,,,,,1 ,."1:''''1",,,«1, •. I'Jg 2·; 

• El '1""10 ,, •• " f'1'<>",,,,,,,,,1 .1.·1 1 ",1>"1" S. ~ ",1 .. "',,,.,,'10'"'''' 1'''' un ,. "",1,". " 'd"J"IÓ):,.-.. "" ""'tur"J,, I'''r "n 
I'''~', ... " "I',·, .• t,v" .'U .1"".1 •. ",lo',v"",,,,,, l. , '"''1''''' ¡i." .1,. ' ·'''''~'""i,''\lOS y M,'"""," (¡"vc,lor.'" ,,,"o ,i",¡~n,;';h"", 
1'",!.",,, ,,,,, ,i~\. ¡'," " II< .n. "",'¡U,k " .. , ,. _",10,,,,,,1,,,,,-,,,,,) '1"" J,Hl '-"'"'' "'S"II~d,, u"" "'~.v'" '~'i " 1 ,viJ"J ,·u ,,1 

"b",.I,,~ · 01" 1" ""hot"J ",~",1. F_'I" l'"'''''' "1~'r"I L V" ",l.. 1'''''''''1'' .'" Iml •• " In_ ,,,,,,,,,, Y .·,t'~I"¡\'''S 01,' 
'111."""'"'''''' d.' T,,,b"I" s. ~ ",1. .ndq"'nd ... "lo·""·"¡'· J,' ¡I>, .I""''''>s ""hkl"'''' '1'''' I'"""'r,, "til",,, ,,1 
r·,ut.·"."".1 
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1.2. ADMINISTRACIÓN 

Una de las actividades humanas más importantes es la Admin istración, la cual 
aparece desde tiempos muy remotos , en el mismo momento en que aparece el 
hombre, y su vinculación con sus necesidades y el trabajo, lo que lo lleva a formar 
grupos para alcanzar las metas que no podía lograr individualmente. haciendo así 
que la administración sea esencial para asegurar la coordinación de los esfuerzos 
individuales. 

La palabra administración proviene del latín ad, que significa dirección hacia, 
tendencia; minister, que significa el comparativo de inferioridad, y el sufijo ter, que 
indica subordinación u obediencia significando subordinación y servicio. 

En su origen. el término sign ificaba función que se desempeña bajo el mando de 
otro. así como servicio que se presta a otro 9 

Agustín Reyes Ponce señala en su libro de Administración Moderna algunos 
términos conceptuales'º sobre Administración de algunos autores en la materia , 
los cuales se mencionan a continuación : 

E.F .L. Brech dice que es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de 
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa. para lograr 
un propósito dado. 

Henry Fayol señala que administrar es prever, organizar. mandar. coordinar y 
controlar. 

José Antonio Fernández Arena concluye que la Administración es una Ciencia 
Social que persigue la satisfacción de objetivos institucionales por medio de una 
estructura y a través del esfuerzo humano coord inado. 

Jiménez Castro dice que la Administración es una ciencia compuesta de 
principios, técnicas y prácticas cuya aplicación a conjuntos humanos permite 
establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se 
pueden alcanzar propósitos comunes que individualmente no se pueden lograr. 

Koontz y o ·o onel l señalan que la dirección de un organismo social , y su 
efectividad en alcanzar objetivos, se fundamenta en la habilidad de conducir a sus 
integrantes 

George Terry afirma que la administración consiste en lograr un objetivo 
predeterminado mediante el esfuerzo ajeno 

° CH JAVENATQ, ldul\"'(-'rt(.1, Ail1111111 stmcio11 . ·¡ i·on'a, /l Y11(t'~1l r¡ ¡1riicf iC11, Pé'1g . . J. 

10 RT'.YES Pn nn ~ . Agu ~ l i n , .- ld111111 is1rac1á11.\JtJde111a. ! ' t"i ~ 3- '.I 
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Como disciplina. la Administración tiene por finalidad dar una explicación acerca 
del comportamiento de las organizaciones y se refiere al proceso de la dirección 
de las mismas." 

Este proceso implica la combinación y la coordinación de Recursos Humanos, 
técnicos y materiales para lograr ciertos propósitos; es un conjunto de etapas 
necesarias para lograr dichos propósitos. 

El objetivo de la Administración es lograr los fines o resultados propuestos, a 
través de la coordinación eficaz y eficiente de todos los recursos: humanos, 
financieros, técnicos y materiales en un grupo social; ya sea en las industrias, en 
el comercio. en las organizaciones de servicios públicos, en los hospitales, en las 
universidades, en las instituciones militares o en cualquier otra forma de 
organización humana; la eficacia con la que las personas trabajan en conjunto 
para conseguir objetivos comunes dependen principalmente de la capacidad de 
quienes ejercen la función administrativa. 

Las características de la Administración son la universalidad, su especificidad, su 
unidad temporal. su unidad jerárquica. 

1.3. TRABAJO SOCIAL Y ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS 
HUMANOS 

La Administración, al ser interdisciplinaria, se fundamenta y relaciona con diversas 
ciencias relacionadas con la eficiencia en el trabajo. 

"La Administración se enriquece de otras disciplinas para su desarrollo 
integral: la sociología para explicar la conducta social en las organizaciones. 
La psicología para explicar el comportamiento humano en el trabajo. El 
derecho marca los límites legales de la administración . La economía aporta 
información acerca del comportamiento de los mercados de mano de obra y 
de materias primas, de la oferta y de la demanda de los productos. La 
antropología provee los elementos para comprender al hombre dentro de las 
organizaciones En este sentido, el Trabajo Social en su carácter de 
proporcionar una visión integral para identificar y atender problemas y 
necesidades sociales, con el objetivo de alcanzar el bienestar común , le 
permite a la administración, identificar las potencialidades del quehacer 
humano y las incrementa para beneficio de las organizaciones"." 

Uno de los principales componentes de la Administración de Recursos Humanos 
es la dotación de personal , la cual es el proceso de atraer personas a la 
organización y verificar que tengan el potencial necesario para ser recursos 
valiosos. 

11 A~ V AREZ, Hlktor Feli~ ... ,), /lri11 ci}'ic1s rlt ' Ad111i1ástrnrió11, Pág. 24. 
12 SANC HEZ, RuS<tJo M;,n u"I (Cnord ín.id nr), Mn111wl 1!.: Trnl>njo Socinl, P~g. 425. 
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La Administración de Recursos Humanos se alimenta de las ciencias del 
comportamiento para tomar mejor sus decisiones. 

El objetivo de la Administración de Recursos Humanos es el desarrollo integral de 
la fuerza laboral. esto en función del individuo y de la organización . 

Trabajo Social introduce una línea participativa dentro del proceso de 
administración de recursos humanos; "se pretende que los individuos desarrollen 
sus talentos con un alto grado de asertividad, creatividad, participación e 
integración, fomentando los equipos de trabajo hacia un objetivo común: 
difícilmente una empresa podrá competir si el recurso humano no está convencido 
y motivado de que su participación constituye el eje central en los procesos de 
cambio planificado". '3 

La Administración de Recursos Humanos está compuesta por cinco fases:" 

1. Reclutamiento. En ésta fase es en la cual se atraen oferentes con su 
currículum, los cuales corresponden a puestos de trabajo que se solicitan. 

2. Selección. Fase en la que se estudian y comparan las características del 
oferente para ver si éste es adecuado e idóneo, o no. al puesto de trabajo que se 
solicita. 

3. Contratación. Es el establecimiento del vínculo formal entre la persona elegida y 
la organización. consiste en que la persona se presenta al lugar de trabajo ya 
habiendo aceptado las condiciones y es introducida interpersonal , material y 
teóricamente en su nuevo puesto y con respecto a la organización . Esta fase se 
compone a la vez de dos subfases. las cuales son: colocación que tiene que ver 
con el conocimiento material del lugar de trabajo, e inducción que está relacionada 
con el conocimiento teórico de la organización. como los deberes y 
responsabil idades. y los beneficios existentes. 

4. Entrenamiento. Es la información técnica y especializada que el o la empleada 
recibe con respecto a su puesto particular de trabajo, ésta fase implica un 
ejercicio práctico. 

5. Capacitación Es la atención y formación que se brinda al empleado( a) para que 
avance de puesto y sea promovido su funcionamiento dentro de la organización y 
que con esto acreciente su desarrollo personal. La capacitación también implica la 
formación que recibe la persona con respecto a su desarrollo humano y social , con 
la meta de que el empleo se convierta en una opción de autorrealización y no sólo 
de subsistencia material. 

13 idc111 . Pú~~- h. 
14 CHAVERRI Ch"v'"· Pabln, Ad111i11 ;,;trnciá11 ti<' R<'rnrsos H11111n111is, Págs. 3-4, recupe rado el 25í09/03, e n : 

hlll~.:-·:.!l.."..:.!~-~--~-1_\...:!~~'.:~L1. l :'~~:~~~_.:_~~-~.1!..'~!.!~1I 
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Las fases del proceso de Admm istración de Recursos Humanos se pueden 
ampliar a las siguientes· reclutamiento selección, contratación . colocación. 
inducción. segulmienlo. retnbución. capacitación. motivación. promoc:ón y retiro 

Estas fases también se pueden sintetizar en sólo dos: selección y entrenamiento. 
pues explican el proceso en dos momentos fundamentales: uno inicial y de 
elección y otro de práctica y desenvolv imiento laboral. La Administración de 
Recursos Humanos Incluye la formulación de politicas. normas y procedimientos 
que regulan la relación organización-persona. 

Al analizar el concepto de Trabajo Social y el de Recursos Humanos. se percibe 
que coinciden en dos cuestiones esenciales· 

1 El trabajo directo con las personas. y 
2. El objetivo de buscar el desarrollo integral de las mismas. haciendo uso 

eficiente y eficaz de los recursos con los que se cuenta. 

A continuación se presenta la Intervención del Trabajo Social en cada fase del 
proceso de Administración de Recursos Humanos: 

" Reclutamiento. Esta fase necesita de un manual de pueSlos previamenle 
elaborado. el cual incluye el conjunto de tarllas que el candidalO realizará 
cuanao sea cOlltralado El o la trabajadora SOCial puede panicipar en la 
creación de éste material aportando . fundamentalmente . dos elementos: Su 
habilidad y preparación para la obsllrvaciÓn. la que le permite percibir lo 
necesario para el puesl0. las potencialidades que éSle incluye y las tareas en 
Ilpo y características que se llevan a cabo. esto permitirá tener un panorama 
más claro sobre lo que hace la organización. y su habitidad para la 
discriminación. la cual permite saber qué requisitos. aptitudes. actitucres y 
caracleristicas en general debe IlIner quien ocupe el puesto y cuales no . En 
esta fase el criteflo profeSional proveniente de TrabajO SOCial aporla para que 
la orgalllzaClón pueda definir los perfiles que requiere Selección TrabajO 
SOCial rntervlene en éSla fase haciendo el correspondiente estudiO 
sOCIOlal>Oral del oferente. el cual permile defiflir cuál es el recurso humano 
más calificado y mayormente adecuado al puesto Dejar esta fase a la pura 
Iflluiclon empinca puede devenir efl desagradables sorpresas a la hora de 
que la persona inicia su trabajo o un tiempo después de esto Para ésta 
situación es impor1allle señalar que el diagnóstico que elabora un o una 
trabajadora social no es UfI documento pasIvo. sino que permite la emiSión de 
un proflóstico. lo cual es sumamente valioso efl términos organizacionales. 
sobre todo recordandO lo complejo que es el manejo del recurso humano. 
Trabajo SOCial toma efl cuerlla variables sociales que no se acostumbra 
considerar. pues se observan prioritariamente elemefltos de tipo técflico. 
académiCO. fislco o psicológico. lo cual deja de lada que el ser humaflO es UfI 
ser integral biopsicosocial Colocación . En esta subfase de la contratación el 
o la traoajadora SOCial se encarga de que el o la nueva empleada reciba la 
mejor bienvenida sea cual sea Sil puesto jerárquicamente hablando. El o la 
trabajadora social cumple un rol de informadora y presentadora. ya que ubica 
a la persona en su lluevo silla de trabajo y le presenta a sus compañeros. al 
menus a los y las mas cerCilnas. a quiefles deseablemente. ya habia 
comunicadO de la nueva compañera o compariero .. 
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La ven::ladera colocaCIón corresponde al jefe inmedialo. por lo Que el o la 
lrab~jadora SOQal sólo cumple un rol de acercador entre las partes de ser 
esl0 nccesano Inducción. En esta subfase de la contratacrón la persona 
reCibe un cumulo de mfonnación documental sobre las principales 
responsabilidades y deberes del puesl0, aS! como de lOS beneficios Que 
bnnda la orgarll l:ilclon . Como en éste caso la IIlformaClón objetiva. clara y 
veral: se vuelve muy importaflte . la panicipación de Trabajo Social se hace 
imprescmdible. sobre IOdo para tomar en cuenta las caracteri~ticas que tiene 
esta persona para Que la comunicación fluya. se pueden hacer act ividades de 
,ndu(:culn como talleres. charlas o conferencias. en cuya planeación y 
e¡eCl.lciÓn paniclpa Traoo¡o Social. Se debe recordar Que la inducción de una 
persona en una organización es un proceso en permill1enle construcción y no 
una etapa al inicio ae la relación laboral. Entrenam iento. El o la trabajadora 
social InteNlene determinando cuáles son las necesidades de entrenamiento 
y puede hacer. básicamente. dos cosas coordinar la capacitación técnica y 
part icular que neceSitan cierto empleados o impartirla el o ella misma si es de 
carácler social. como por ejemplo: atención al clieme. comunicación 
Interpersonal. relaciones humanas o solución allemativa de conflictos 
Usualmente éste trabajo es realizado por la unidad de recursos humanos o 
bien por deCisión del iefe inmediato. Capacitación. Se comprende como los 
cursos, ta lleres 1.1 olros Que el empleado requiere para su desarrollo personal 
Traha)o SOCial tiene a cargo la programación de esta etapa. Esta fase es 
Similar a la antenor por el hecho de que inleNlene directamente con la o las 
personas. pero difiere en Que trasciende lo meramente laboral u 
orga'llzaclonal·. " 

Como vemos. el proceso de Administración de Recursos Humanos y el TrabajO 
SOCial coinCiden funCionalmente porque 

Ambas Implican personas vistas desde una perspectiva SOCial , en este caso la 
laboral 

2. Ambas creen en el potenCial de la gente, y 
3 Ambas buscan acrecentarlo 

Es Importante señalar que si bien cada una de eslas funCiones del proceso de 
administración de recursos humanos se conciben tanto en el sector privado como 
en el publico. aunque el Trabajo SOCial tiene mayor participaCión en el sector 
públiCO realizando su!> funCiones propias. poco a poco se ha ido insertando en el 
desarrollo de funCiones de Adm inistración de Recursos Humanos en el sector 
privada 

El desempeño de las funciones del profesional del Trabajo Social antes 
menCionadas. están determinadas por el tipo de organización. empresa o 
Institución ya sea del orden públiCO o privado en el que este inserto. 

Cabe mencionar que para los fines del presente estudiO monográfiCO es 
indispensable Inclu ir un apartado sobre la evolución del pensamiento 
administrativo. para tener como referenCia los diversos criterios y etapas por las 
que ha pasado el proceso administrativo 

7 



1.4. LA EVOLUCiÓN DEL PENSAMIENTO ADMINISTRA TlVO. 

Para los fines del presente estudio monografico es indispensable incluir un 
apartado sobre la evolución del pensamiento administrativo. para tener como 
referencia los diversos criterios y etapas por las que ha pasado el proceso 
admlnlstrativo. 

El concepto más antiguo. y quizá de mayor aceptación , es el planteamiento 
tradicional o clásIco. Este se divide en tres grandes ramas administrativas: 
científica, funcional o estructural y burocrática.'" Todas surgieron alrededor del 
mismo periodo. a finales del siglo XIX y principios del XX 

1.4.1. ADMINISTRACIÓN CIENTíFICA 

Frederick W Taylor (1856-1915). considerado como el iniciador de la 
administración cient ífica. estudió en forma sistemática el trabajo humano y aplicó 
el método científiCO al aná lisis de las tareas que se realizaban en el proceso 
productivo como instrumento para lograr una organización racional del trabajo que 
permitiera el incremento de la eficiencia. La obra de T aylor puede dividirse en dos 
periodos" En el primero se ocupa fundamentalmente de la racionalización del 
trabajo a nivel del operario. a través del estudio de tiempos y movimientos: en el 
segundo. concluye que la racionalización del traba¡o a este nivel debería ir 
acompanado de una estructura organlzaclonal que permitiera su aplicación. 

Los principIos fundamentales sobre los que T aylor consideraba que estaba basado 
el enfoque científico de la administración. se resumen en:" 

Sustituir las reglas prácticas por la ciencia (conocimiento organizado) . 

2 Obtener armonia en lugar de discordia en la acción del grupo. 

3. Lograr la cooperación entre los seres humanos, en lugar de un individualismo 
caótiCO 

4. Trabajar en busca de la producción máxima. en lugar de una produCCión 
restringida , 

,. HEU.KU::Cr:L. 1)"" v l ... "-".,,. ,>,,, ... , E. II.I"'""'lrn, ', .. ,, lO" .... fi.¡, ... ha""I" ,." """'I, 'I ,'''''m" P. ,!\. 1I 
"H ERNflNOEZ M.·".I •• ,.,. E" .. R. \' SANCH[Z M.,,,i,~·,, . A .. " , ,,, I'nm "" "",'" ", .. /d",¡, ' ;:' ·"''' .... a d ""'n.·'.,,, 
,1,· .. ", ,,,,·,,,;:,,,,, ,,,, ,,,,,,,, P",:, : 2- 1~ 

"MARTZ s..,I". G 1_ 1".,,,,, A" ""III, lml"','." r.i!;. ~.¡;. r"-" I~'",d" , ·1 11/ 1~' fll.' "U 

~._-,--,,--I_,!t., 'l."r,-;~,J.\., .•. ,.,!. _':.'!.:.~:' '. ,1;~.:llºElloi·':2!.:!ftill "1<:1.1).-\ Ti ': l'~ " .. ~I.l'¡ "" "~fL' ~,10 1.\ f.:1.IC .\( 10!.:! 
'~I",~B~' ~.; hill.' 
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5. Desarrollar a todos los trabajadores hasta el grado más alto posible para su 
beneficio y la mayor prosperidad de la compañía 

Entre los discípulos inmediatos de Taylor se encuentran pioneros tan notables 
como Henry Gantt quien desarrollo la gráfica que lleva su nombre: centró su 
atención en la selección de los trabajadores y en la cooperación entre éstos y la 
administración. 

A Frank Gilbreth se le conoce por sus estudios sobre tiempos y movimientos, 
mientras que Lillian Gilbreth , por su parte, se ocupo de los aspectos humanos del 
trabajo. 

1.4.2. ADMINISTRACIÓN FUNCIONAL O ESTRUCTURAL 

En Francia, paralelamente a !os trabajos de Taylor, Henry Fayol (184 1-1925) 
abordó la problemática de la eficiencia de la empresa desde otra óptica la 
estructura de la organización y la aplicación de los principios generales de la 
Admin istración. '9 

Para Fayol , la función de la Administración se reparte entre la cabeza y los 
miembros del cuerpo social. Toda empresa tiene que real izar una serie de 
operaciones que le son comunes y que Fayol las sintetiza en seis aspectos 

1. Operaciones técn icas (producción, transformación, fabricación) . 
2. Operaciones comerciales (compras, ventas, cambios) 
3. Operaciones financieras : (busca y gerencia de capitales) 
4. Operaciones de seguridad (protección de bienes y de personas). 
5. Operaciones de contabilidad: (inventario, balance, precio de costo, estadística). 
6. Operaciones administrativas (previsión , organización , dirección, coordinación y 

control} 

De éstas se destacan las operaciones administrativas como las más importantes, 
ya que a través de ellas se puede articular el trabajo de una empresa, coordinar 
los esfuerzos del grupo y armonizar las acciones. 

Es a través de éstas que el resto de las actividades organizacionales puede 
sincronizarse y armonizarse para lograr la eficiencia organizacional. Las funciones 
administrativas que señala Fayol const ituyen el proceso administrativo, cuya 
ejecución es la parte medular de cualquier administrador,2° independientemente 
del nivel jerárquico o área de actividad que desempeñe dentro de la organización. 

tº /l1iilt: 111 . Pag~ . lJ-10. 

JODAN, Elí, ~:vo /rn:. i1 i 11 lii~ t ó r ú·n de In ft'nri11 .11 ¡mídir·n de la Ailmi11iMracit ;ll , P<.lg. 10, l'll http 
/ / www. uduhol.1 •dl1.bn/ b1b li nlPl'd/ d t-> n ·l' hn / d1•n-Yhnsss / 1.k• rpl · hou dmini~ t rat i vn/ h1stuadmmi s.J th:, 
rc•cupern do .,¡ 22/ 115/ 11.1 
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Fayol incorpora a la Administración otros principios, los cuales son de permanente 
vigencia en el campo de la Administración , estos son 21 

1 División del trabajo la simplificación de tareas significa mayor especialización 
2. Autoridad la capacidad de mando impl ica también una responsabilidad de sus 

acciones. Existen dos tipos de autoridad legal (por el puesto ocupado) y 
personal (habilidad de hacerse obedecer por otros) 

3. Disciplina hace referencia a la obediencia de lo pactado, del contrato por 
ambas partes. 

4. Unidad de mando: ha de hacerse lo que dice el jefe. para así evitar 
confrontaciones. 

5 Dirección: para la consecución de un objetivo hay que tener un único líder, es 
decir, evitar confrontaciones . Este principio implica una autoridad de mando 
pero no viceversa. 

6. Subordinación en caso de conflicto se debe sacrificar los intereses particulares 
en beneficio de los intereses de la empresa con la cual se debe estar 
plenamente identificado. 

7. Remuneración del personal hay que establecer una remuneración adecuada, 
tanto para los operarios como para los directivos, porque los extremos limitan 
el interés de los trabajadores 

8. Centralización : existe un elemento integrador de los elementos que componen 
la empresa. 

9. Jerarquía toda organización tiene que establecer un orden jerárquico. Es la vía 
que garantiza el transito de las comunicaciones y la unidad de mando en una 
empresa 

1 O. Orden existen dos tipos de orden funcional o material (cada cosa en su lugar) 
y social (cada persona en cada lugar) 

11 . Justicia y equidad justicia: hacer cumplir lo acordado; equidad: partiendo de la 
idea del contrato, extender el acuerdo a otro tipo de situaciones. 

12. Estabilidad se trata de evitar en lo posib le la rotación del personal dentro de la 
empresa; no quiere decir que siempre estén en el mismo puesto sino que 
pueden ascender porque da una mayor estabilidad. Permite rentabilizar la 
inversión inicial en formación de los trabajadores y se puede aprovechar la 
experiencia de los trabajadores en beneficio de la propia empresa . 

13. Principio de iniciat iva cualquier persona puede tener sus propias ideas y 
bueno que las organizaciones las aprovechen. 

14. Unión: tratar de crear un buen clima en los trabajadores para aumentar su 
capacidad productiva y conseguir los objetivos de la empresa 

:! l Pmln:~ de la f 11gL·11 i1.T111f11d11sJ-rial , p,:q;. 12, en htt~'l: / / es. 'l..v ik ipPd i<:.1.u rg/ wik i/ lnr/~n ü-'r 'X) FDt1_ ind ust.r ia!PADRES 

DE l.A INGEN IERIA INDUSTRIAL, n '«uper~c:lu ,,112/ 114/ 03. 
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1.4.3. ADMINISTRACIÓN BUROCRÁTICA 

Max Weber (1864-1920), historiador alemán, es el autor a quien más de cerca se 
asocia con la Administración burocrática,77 la cual se basa "en reglas , en una 
Jerarquía establecida, una clara división del trabajo y procedimientos detallados" 23 

La Adm inistración burocrática ofrece un programa sobre cómo debe operarse una 
organización En esta se recomiendan siete características, que juntas 
representan un método formal de la Administración: 

1. "Formalización : todas las actividades de la organización se definen por 
escrito, y la organización opera de acuerdo con un conjunto de leyes o reglas 
que se aplican a todos los casos individuales, sin excepción . 
2. División del trabajo : cada participante tiene un cargo o posición definidos 
con esfera especifica de competencia , con deberes oficia les y atribuciones 
estrictamente especificadas y delimitadas. 
3. Principio de jerarquía : la burocracia se fundamenta en una jerarquía bien 
definida de autoridad . Cada empleado está sometido a ordenes impersonales 
que guían sus acciones para asegurar la obediencia . 
Cada función inferior está bajo control y supervisión de la más alta . 
garantizando unidad de control ; cada empleado sólo tiene un jefe . De ahí la 
estructura piramidal de la burocracia. 
4. Impersonalidad · la burocracia enfatiza en los cargos y no en las 
personas que los ocupan pues aquéllas entran y salen de la organización . 
pero los cargos permanecen , para garantizar su cont inuidad y perpetuación .. 
5. Competencia técnica : la selección y elección de los empleados se basan 
en la competencia técnica y las calificaciones profesionales de los 
cand idatos, no en las preferencias de orden personal . 
6. Separación entre propiedad y administración : los recursos utilizados por 
la organización burocráti ca para ejecutar sus tareas no son propiedad de los 
burócratas. 
7. Profesionalización del empleado los empleados de la burocracia son 
profesionales. pues son especia listas, gracias a la división del trabajo". 24 

1.4.4. ADMINISTRACIÓN DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

Por otra parte, a finales de los años treinta la psicología y la sociología 
cuestionaron la naturaleza del ser humano, y se difundió la idea de la esencia 
social del individuo. aspecto que había ignorado la teoría administrativa hasta 
entonces vigente y que, en aquel tiempo, irrumpió en el campo de la 
administración. La eficiencia organizacional ya no podía lograrse a través de la 
racionalización del trabajo o de la aplicación del proceso administrativo. 

22 Dc nomin<.1Lhi iJ SÍ porLjll t-' 1·! h istnn.idli r sush•ntu su ohrn 1 ... n (•) ('St uJ in dP la huro1:f (..h.' ia g ub( ~rna rni~ nl ci l d l-' 

A lem ania, ya qup 11' inlt-' rt 'sd ha n los 1' n1\·d i> m;1s !'>lH · i ~ il r> ~ y Pt·onúm ii·ns ll W ~ Pnfn--ntaha ld snd1!daJ; sus textos 

soh n • In hun'1 'n.h' 1a n-•pn ·si •nla n .-.1·110 u n;.1 !"'drlt • J(• :-;u uport¡¡¡ ·ión total il In l11l >r Íc1 ..;p1·i L.1 l. 

"' H ELLRIF.GEL, Don v l<11·bon, Susdn E.. P,i g. ~5 . 
~4 CHI A VEN A TO, kfo lh( 1 rttl , /\d111 11 1;Mmci1in: ¡iron:."'o nil111i 11 íMrotivo, F\ lg. 29 
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El énfasis se traslada a los aspectos psicológicos de la conducta del individuo. se 
retoman los princip ios desarrollados por la psicología y socioiogía y se aplican a la 
teoría administrativa, con lo cual surge en Estados Unidos la corriente del 
comportamiento humano, este enfoque causó una revolución conceptual a la 
teoría administrativa ya que busca el incremento de la productividad a través de 
aspectos tales como motivación . liderazgo, comunicación y grupos informales. 

Uno de los respaldos más sólidos para esta corriente, lo encontramos en los 
estudios efectuados entre 1924 y 1933 en la planta de Hawthorne de la Western 
Electric Company, en Chicago a cargo del profesor Elton Mayo (1880-1949) . 

A partir de estos estudios , se llego a la conclusión de que existe "una compleja 
reacción emocional en cadena que lleva al incremento de la productividad, ya que 
los grupos de trabajo informales y el entorno social de los empleados influyen en 
esta" 25 

1.4.5. ENFOQUE DE SISTEMAS 

Al ftnal de la década de los años cuarenta, la teoría administrativa aborda la 
problemática organizacional desde una perspectiva diferente . La organización se 
considera como un sistema abierto, es decir. como un conjunto de elementos 
interconectados e interdependientes que conforman un todo único que interactúa 
con su medio ambiente . 

El enfoque de sistemas, en su aplicación a la Administración permitió una síntesis 
de las aportaciones que se habían desarrollado hasta entonces; su evolución ya 
en los sesentas, dió lugar a la teoría de contingencias, la cual puntualiza que en la 
práctica administrativa y en las organizaciones no hay nada absoluto. 

Las acciones administrativas dependen de /as características de cada 
organización y situación y no de principios administrativos universales. 

1.4.6. TEORÍA DE LA CONTINGENCIA 

La teoría de la contingencia , también llamada enfoque situacional , señala que no 
existe una estructura única de organización, sino que ésta depende de las 
dimensiones de la empresa , de la tecnología y del ambiente que la rodea; ello 
permite la búsqueda de estructuras flexibles , capaces de incorporar rápidamente 
los cambios que se dan en situaciones dinámicas dentro y fuera de las empresas 
Esta teoría significa un giro importante de la teoría moderna de la Administración, 
porque representa cada ser ie de relaciones de la organización sujeta a sus 
circunstancias singulares . 

::> HELLRIEGEL, Don y l<td,sPn, Sus¡_¡n E.,. Pó¡•,. 55 
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1.4.7. CONTROL TOTAL DE CALIDAD 

En su iibro "Qué es el Control Total de Calidad" Kaoru lsh ikawa . (1985) propone 
para la aplicación de esta técnica en las empresas el desarrollo de los siguientes 
pasos : ~· · 

1 - Aplicación de técnicas de planeación estratégica que implican responder a lo 
siguiente: 

¿Cuál es la misión de la empresa? 
¿Cuáles son las debil idades? 
¿Cuáles son las fortalezas? 
¿Qué comprar y que vender a los clientes? 
¿Cuál es el programa para este año? 
¿Cuáles son los indicadores de éxito? 

2.- Establecimiento de estándares de ejecución para todas las actividades de la 
empresa. Al definir estándares se establecen parámetros contra los cuales 
comparar las actuaciones; por lo que es necesario para el establecimiento de los 
estándares que exista una participación de toda la organización como un equipo 
de trabajo. 

3.- Establecimiento de los círculos de calidad. Estos están basados en una nueva 
concepción sobre cómo resolver los problemas, basándose en el trabajo en equipo 
e involucrando al personal de base . En ellos se considera al individuo como una 
fuente de ideas y no sólo como un par de manos 

Los círculos de calidad operan a la inversa de lo que ha sido lo normal en las 
organizaciones, ya que ellos están basados en el hecho de que nadie sabe hacer 
meior su trabajo que aquel que lo hace todos los días. Por lo que lshikawa 
concluye que "La calidad no se controla. la calidad se hace". 27 

En base a esto se puede concluir que el objetivo de esta teoría es lograr la 
satisfacción humana a través del control total de cal idad. 

1.4.8. RE/NGENIERÍA 

Se denomina reingeniería a una de las más modernas técnicas administrativas 
desarrollada por Michael Hammer ( 1993) en su libro titulado "Reingeniería", en el 
cual plantea 2, 

2n PEREZ, Cu 11l1 •rmll, C r1/1,/11,/ Totnl. Pú¡•,. 12-15. n·l·upPnH.in 1•122/ 03 / U-I1-1 11 
h 11 r•: ; .. -~--'-~~:l.'.':'.'..!~~!~~-·-~~::: , l ·_;_~ ; _ _ !:S.....\:.~~E'.::~~:~--ili~!I}~:.1.1J, 1 ... : fu 11 d ( 11 .., / 1 d ! le •t .:i l. ~1~~'_!]~.b_lJ_l_l .t'..:J. 
"CUEVAS A1 11<> v" · Wil li.1111, C11 /ul11d '/ 11 tol, Púg. h, rP<'t1f"'"'d" c>1O<J/ll3/0-l1•n 
hllp: :' / \.V\.v ~· . ;.;,• ~'t ,,,~...,, 1lrc... 1 1.• rn / r111. ur::.11.:;. / d<:_1:1J. 1W~n1 (IS:' l ltl ld1.x::. / l·,l ltutdlt"'ll"l. ht m 
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a, Organizar la empresa en función de procesos o sea una sene de 
operaciones sucesivas para lograr un objetivo. 

D. Volver a Inventar la manera de hacer los procesos. 
c. Son los productos y no los procesos los que llevan al éxito de la empresa. 
d Entender los procesos antes de rediseñarlos. 
e. La relngenieria implica investigación. descubrimiento y creatividad . 
f. La relngenleria no es hacer menos con más. sino más con menos. 
9 Olvidar lo que es y pensar en lo que se debe ser 
h. El futuro no se parece al pasado y las soluciones del pasado no servirán en 

el futuro. 

En el libro de Manganelli y Klein "Cómo hacer la reingenieria" publicado en 1995 
se plantea la sigulenle metodolog ia de trabajo.:» 

Reconocer la necesidad de cambio en los procesos , 
Modelar los procesos 
Visualizar idealmente el proceso. 
Instrumentar la solución. 
Ejecutar la transformación. 
Evaluar la transformación 

Este último aspecto neva al concepto del meíoramiento continuo, Que debe ser uno 
de lOs objetivos generales de la Administración En este sentido. la reingen ieria 
significa volver a evaluar la esencia de la empresa en todos sentidos. 

1.5. PROCESO ADMINISTRATIVO 

Un proceso es un conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una 
acti'/idad Por lo que se define al proceso administrativo como: 

"El conJunlO Cle tases o etapas sucesivas a Iravés de las cuales se efectua la 
aClmml$lraClón. mismas que se Interrelacionan y forman un proceso 
integral' "(1 

Es Importante enfatizar que existen diversos planteamientos en cuanto al número 
de etapas que constituyen el proceso administrativo. por lo que para los fines de 
este estudio analizaremos el criterio de las cuatro etapas que son . la planeación 
organización, direCCión y control" porque es uno de los más difundidos y 
aceptados en el ámbito de la administración. 

-,-_. ---
,. PE¡¡EZ. "1.tr ,,,,I. ," ¡¡¡, ',,,,,, ,''''''1110', "'Id II"~,>"I,,,I .1,' '-""" '"''''1' '' , P ~¡~ 1), '" "I ... ·r,"¡ .. ,·1 t3/ U~ /(~1 "n 
¡'UI' . . '.\,\>,\,' , '''''.'1' .,,_ c· ." ,..... 'Ol" "', ,¡ ,. ,,,,, ni"" I "lid. .' ",,_ .", ..... " 1" '" 
"" Ml:r-:CH G"¡,,,.l.>, L""r,¡"'. /-·"",Ia",,.,,/. ,> ./0' 1I.1""·""¡rad,,,,, r.;¡~ JI. 
" ' i",I..", P.;¡: ~7 
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Organizar es entonces un proceso permanente de creación de estructuras dentro 
de una empresa. el cual depende de los objetivos y planes de la misma. Para 
llevar a cabo este proceso. se toman en cuenta cuatro pasos básicos cuando se 
empiezan a tomar decisiones para organizar 

Tabla 1 CRITERIOS EN LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

~UTOR ANO ET_A_P_A_Sr-~--,---.--------4 
1 

1

¡ Comando y 
1--H_e_n~~F_a~y_o_l _-+_1_886--,1 __ P_r_e_v_is_io_·n_-+_O~rg~a_11_iz_a_c_ió_n_ +-C_o_o_r_di_n_a_ci_ó_n-+-_C_o_n_tr_o_I ----< 
Har~ Arthur ; 1 1 

Ho o 1 1935 i Planeación Organizacio_· n _ _,¡,__,,c_o_or_d...,.in_a_c-,-ió,...n-+_C_ on_t_ro_l--i 
Organización ' 

Lyndall U1wwick • 1943 Previsión Planeación Comando y 
1 Coordinación 1- · -----~-0-rg_a_n-iz_a_c-i ó_n_y_,,__ , 

/ William Newman 
1

1 1951 Planeación Obtención de Dirección 1 

recursos j 
i R. c . Davis 1951 Planeación Üranización 

Koontz ~y-¡---+--- ---+--0-rg-a~n-iz_a_c-ió,...n_e_+------·- ,-

Control j 

J 

Control 

Control 

O 'Donne ll i 1955 Pl aneación i Integración Dirección ji Control 
J o h f2. .~c Mee·- --¡--19-56 1 Planeacio-,-· n __ __.t-· -=_-=:o,-r~g_a_rn~·z_ac~i...,.ó_n_+--M otivación Control 

fGe'orge R. Fe r~ ; 1 .,.,9""5""6-__,-+l-_~P,__laneación Or anización __ +--_E~je_c_u_c_io_· n _ __ C_o_n_tr_o_I __, 
! Motivación y 

Louis A. Allen. 1958 Planeación Organización Coordinación Control 
Dallan . Me. 

1

; 

and . 1958 Planeación Organización 
stín Reyes t Previsión y Organ ización e 

Ponce : 1960 Planeación lntegra_c_ió_n_-+- Dirección 

Control 

Control 
IJsaac Guzmán , Organización e Dirección y 
1 V. ! 19~i:'_laneación In tegración Ejecución Control 

J. Antonio i 1 -----+---~-- +--~-----+------< 

Fernández 1 1967 rl Planeación Im plementación 
R Alee 1 Organ ización e 

Control 

Control 
obert c. 1 1 ~
a_ck_enz1e 1 1969 Plane_a_ci_ó_n_+-_l_nt_e=g_ra_c_ió_n_--+_ Di recció n 

:EfJleÉY ____ i 1971 I' _ P_la_n_e_a_c_1ó_n_-+-_O_rg~a_n_i z_a_c_i o_· n_.-+-_D_ir_e_c_ci_ó_n_+--_c._o_n_t_ro_I__, 
[ y;i111 1am P ! , 
r e,on_?!9 ____ pl!__~neac1on 

1 S1sk y Sber Dl1k . 1974 : Planeación 

. Organización 

1-Organización 

Dirección 

Liderazgo.__ _Control 
1 Leonard 1 

Kazmier. 1~Planeación 
Robert F. ! t-

1 

_(?.!JE.n ización 
Organ~iz_a_c~ió~n----1------+-----t 

j _ _§t~~fin~g~--+--Li_d_e_ra_z=g_o_+--_C_o_n_t_ro_I __, 

Dirección Control 

Bucéele 1976 1 Planeación 
Planeación y , 

To ma de ! Organización 
i decisiones I 

Buró K. Scanla 1978 Dirección Control 

Eckles 
Coordinación Control , Ca rm ichael y i 1978 ¡ Planeación 1 Organización 

1 Sar~e_t.:_ .. _ _ i ____ i ____ ___ 1 _ _ , ______ 1 
Fuente : Munch Ga lindo . Lourdes. Fundamentos de Administración. Pág . 75 . 

Partiendo de esto, se entiende que la Adm inistración de una organización requiere 
el constante ejercicio de ciertas responsabilidades di rectivas. 
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A tales responsabilidades se les denomina colectivamente como las etapas de la 
Administración planificación. organización, dirección y control: mismas que se 
interrelacionan y forman un proceso integral , por lo que se definen las etapas del 
proceso administrativo de la siguiente manera: 

"Planificación.- es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir 
un futuro curso de acción para lograrlos. Comprende: 
a) Establecer los objetivos de la empresa 
b) Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en la cual han de 

cumpl irse 
c) Eleg ir un curso de acción para alcanzar los objetivos 
d) Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones 
e) Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes. 
Organización.- es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores 
se re lacionan unos con los otros para cumplir los objetivos de la empresa . 
Consiste en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las 
act ividades individuales del grupo Organizar implica también establecer 
autoridad directiva. 
Dirección.- es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel , 
superiores , subordinadas y no subordinadas) o grupos de personas para 
ayudar voluntaria y armónicamente en el logro de los objetivos de la 
empre sa . 
Controlar.- es el proceso de asegurar el desempeño eficiente para alcanzar 
los objet ivos de la empresa . Implica : 
a) Establecer metas y normas 
b)Comparar el desempeño medido contra las metas y normas establecidas 
c) Reforzar los aciertos y corregir las fallas" 32 

Los temas centra les de la Administración son la planificación, la organización. la 
dirección y el control de los recursos humanos, matenales, financieros y de 
información con el fin de que las organizaciones puedan cumplir con su misión y 
lograr sus propósitos. La asignación de los recursos productivos es la tarea crítica 
de todo administrador. 

Tabla 2 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN EN RELACIÓN CON LOS RECURSOS 
QUE SE CUENTAN EN UNA ORGANIZACIÓN 

¡- MISION 
RECURSOS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN Objetivos 

Planear Orqanizar Diriqir Controlar 
Ob¡etivos Estructura Delegar Compara 
Pol it1cas Funciones Motivar Evaluar 

Hum anos Programas Tareas Capacita r Sugerir A alcanzar 
Presupuestos Jerarquia Disciplina Interpretar 

Guias Eva luar Partic ipar A¡ustar 
1 Materiales Proyección Selección Sancionar Analizar 

Proced imientos Cadena de mando Coordinar Observar 1 

Metas Responsabilidad Premios Cu mplir 
1 Financieros Planes Jerarqu ia Dirección In formar 

Información Estandares Centralización Correg ir Corregir 
1 
1 

Fuente: Álvarez, Fel ipe Héctor, Principios de Administración. Pág. 26 . 

"WELSCH, Glt,11 11, HI LTON, l(,111a lJ .v GORDON, Pmil, El l'n1ces0Ad111i11istrntiu.1, Pág. 12. 
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CAPITULO 2 

2. Organización 
----- - - -------· 

2.1 ORGANIZACJON 

Desde siempre, el ser humano ha estado consciente de que la eficiencia sólo es 
posible a través del ordenamiento y coordinación racional de todos los recursos 
que forman parte del grupo social : esta actividad corresponde a la etapa del 
proceso administrativo denominada Organización. 

La palabra organización tiene tres acepciones: una etimológica que proviene del 
griego organón que significa instrumento: otra que se refiere a la organización 
como entidad o grupo social ; y otra que se refiere a la organización como un 
proceso."' 

Para los fines de este estud io, se anal izará a la organización como un proceso 
basado en el concepto de Agustín Reyes Ponce, en el que señala que la: 

"Organización es la estructuración de las relaciones que deben existir entre 
las funciones, niveles y act ividades de los elementos materiales y humanos 
de un organismo socia l. con el fin de lograr su máxima efi ciencia dentro de 
los planes y objetivos señalados". 3

' 

2.2. EL PROCESO ORGANIZACJONAL 

Organizar, es entonces un proceso permanente. que depende de los objetivos y 
planes de la empresa. Para llevar a cabo este proceso, se toman en cuenta cuatro 
pasos básicos cuando se empiezan a tomar decisiones para organizar 

a. "Divid ir la ca rga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas. en 
forma lógica y cómoda. por personas y grupos. Esto se conoce como la 
división del trilbajo. 
b. Combinar las tareas en forma lógica y eficiente. La agrupación de 
empleados y tareas se suele conocer como la departamentalización. 
c. Especifi ca r quien depende de quien en la organización . Esta vinculación 
de los departamentos produce una jerarquía en la organización . 
d. Establ ecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos 
en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integración . Este 
proceso se conoce como Coordinación". 35 

n MUNC I l Cali nJu, Luurth •s, P.ig. Jt J7 

3:l REYFS Pnnn., Agu~lín. J\d111 11 ristrnciá11 ¡/,· t ' 11 1 ¡ in '~n;-:. . Tl'nn o y }'rriclicn Segu11dn Jlf1rt!!. P~1g . 212. 
35 WELSC H, Gle1111; H ILTON. Ron,dd .v GORDO N. Pcnd, Peí~,· 12. 



Si contemplamos la tarea de organizar como un proceso, será lógico considerar 
diversos aspectos 

"La organización debe basarse en contingencias y situaciones , es decir, 
cuando se elabore una teoría de la organización han de considerarse 
conceptos, principios, técnicas y criterios; no existe una única manera 
correcta de organizar un número variable de empresas, sino, más bien , hay 
que tener en cuenta que cada estructura organizacional depende de la 
situación para la que se ha establecido y de las posibles contingencias 
estructurar los niveles de organización y el área de mando. La razón para 
organizar es hacer eficaz la cooperación humana. así resulta que la causa de 
los niveles organizacionales radica en las limitaciones del área de mando, es 
decir, conocer el número de personas que un administrador puede 
supervisar. El resultado es la existencia de los niveles organizacionales 
problemas con los niveles donde existe la tendencia a considerar a la 
organización y a la departamentalización como fines en si mismos y a medir 
la eficacia de las estructuras organizacionales por la totalidad de los 
departamentos y de los niveles departamentales. Sin embargo la división de 
las actividades en departamentos y la creación de niveles múltiples, no son 
en sí mismas muy aconsejables primero porque los niveles son costosos, 
segundo porque compl ica n la comunicación y tercero porque dificultan el 
contro l". 36 

Las razones específicas para organizar incluyen la necesidad de establecer líneas 
de autoridad, mejorar la eficiencia y cal idad del trabajo a través del sinerg1smo e 
incrementar la comunicación3

; . 

2.3. DISEÑO ORGANIZACIONAL 
Cuando los gerentes desarrollan o cambian la estructura de una organización, se 
emprende entonces lo que se conoce como Diseño Organizacional . Este proceso 
incluye decisiones acerca de la cantidad de complejidad, formalidad y 
centralización a utilizar. Estos tres aspectos de la estructura de la organización 
pueden combinarse e igualarse para crear diversos diseños de organización 

"El diseño organizacional comprende elementos de la función de 
organización : su alineación e interrelaciones con las fu nciones de planeación. 
dirección y control. y los complejos intercambios que deben considerarse 
para lograr una correspondencia entre estas funciones y otros aspectos de la 
organización" 38 

El diseño organizacional proceder de la siguiente manera . dadas las necesidades 
totales de la organización el "diseñador" bosque1ará todas las tareas que deben 
real izarse . Este es esencialmente un procedimiento "de arriba hacia abajo", de 
necesidades generales a tareas específicas . 

"' //>itle111 . Púgs. 15-18. 

' 7 RUE W., L<'' li y Uoyd L. , Bvars, !\ tl111 i11 i;trnció 11 . T1win y 11¡1/icncin11c;, Pág. DR. 
38 GómL'7 Ftdau, l ua n C., Sistemas 11tl 11 1111 is tm livos: r ... 1r11ct11 ros i/ / IYOCCSOS, Pñg. 268. 
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El diseñador combinará estas tareas en pOSICiones de acuerdo al grado de 
especialización deseado, y determinará cuán formalizada debe ser cada una, así 
como también el tipo de capacitación y adoctrinamiento que se deben requerir. El 
próximo paso es construir la estructura. primero determinando qué tipos y cuántas 
posiciones deben ser agrupadas en las unidades de primer orden, y luego qué 
tipos y cuántas unidades deben ser agrupadas en unidades más extensas, hasta 
que se completa la jerarquía, Este último paso es por supuesto un procedimiento 
"de abajo haCia arriba', de tareas específicas a la Jerarquia total. Finalmente, la 
estructura es llenada y los poderes de decis ión asignados.lO 

2.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Se entiende por estructura la manera de establecer las relaciones internas de 
autOridad. responsabilidad. comunicaciones y control de una organización. a los 
efectos de lograr sus propÓSitos y objetivos fundamentales. Además. la estructura 
de la organización determina las interrelaciones funcionales para real izar la labor 
propia de la empresa 

Segun Robblns p , Stephen, la estructura de una organización puede describirse a 
través de tres componentes:'" 

a) Complejidad. Este término se refiere a la cantidad de diferenciación en una 
organización. Es deCIr, entre más sea la diviSión del trabajo en una 
empresa, más niveles verticales habrán en la jerarquía y entre más 
dispersas estén las unidades de la organización geográficamente, más 
dificil o complejo será coordinar a las personas y sus actividades. 

b) Formalización. Es el grado en el que una organización depende de reglas y 
procedimientos para dirigir el comportamiento de los empleados En este 
sentido, entre más sean las normas y reglamentos de una empresa . más 
formalizad<l será la estructura de la misma. 

e} Centralización. Ésta describe dónde está la autoridad para la toma de 
decisiones, Este concepto se refiere a la delegación de autoridad a los 
puestos de trabalo existentes en una organización, incluyendo la toma de 
deCisiones y el control. En ciertas organizaciones, se utiliza la 
descentral ización entendiendo a esta como la delegación de la autoridad de 
toma de deCisiones a niveles inferiores en una organización 

Una estructura de organización adecuada es un prerrequlslto para un buen 
rendimiento de los empleados 

~ 8'"wn, O.,v"I ¡'. ',""a "," a I 'r¡:n",:arl, ¡,. .v '" a./", ,, ... <Imn,¡,,, ""fi~/'''' "" ,);'al, Pál; 'lIt., 
'" R,N,,,,, 1' .. SI"I'!"''', ~·""""" .... ,h" '''" A,¡",,,,,_¡.n,',,,,, a ",r,·/,¡.", ~ "I'!i,-arnm,'i. P;'g, 1.l5 



2.4.1. AUTORIDAD 

Las líneas de autoridad claras y adecuadas junto con una departamentalización 
correcta forman la base de la organización . La autoridad es el derecho de mandar 
e invertir recursos. Las líneas de autoridad sirven para unir los distintos 
componentes de la organización . Esta estructura forma el sistema dentro del cual 
funciona dicha organización." 

2.4.2. DEPARTAMENTALIZACIÓN 

Es el proceso de agrupar a individuos en unidades separadas o departamentos 
para alcanzar las metas organizacionales." 

Existen seis tipos de departamental ización43 como son : 

1. Funcional La departamentalización se da a partir de la agrupación de 
actividades pensando en las funciones desempeñadas. 

2. Por producto En esta se da la agrupación de las actividades a partir de la 
línea de productos que la empresa elabora. 

3. Por cliente: Se real iza con base en clientes comunes. 
4. Geográfica En esta se agrupan las actividades con base en un territorio o 

área geográfica . 
5. Por proceso Agrupa actividades con base en el flujo de productos o de 

clientes. 
6. Matricial Consiste en combinar la departamentalización por proyecto con la 

de funciones . 

2.5. TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Existen cuatro tipos básicos de estructura« organizacional : organización lineal . 
organización funcional , organización línea-staff y organización por comité. 

2.5.1. ORGANIZACIÓN LINEAL 

Es la estructura organizacional más sencilla y antigua, y se basa en la autoridad 
lineal. La autoridad lineal es una consecuencia del principio de la unidad de 
mando significa que cada superior tiene autoridad única y absoluta sobre sus 
subordinados y que no la comparte con ninguno 

"' 1 /l lide11 1. Póg. 130. 
42 MALTIT ANO Cuyw·la, Osl' ~1r, ffrcri 1r111ilo In J\rl111i11i~trnd1 í 11, Púg. 145. 
""lllide111 . Púgs. :l-15-.'.\-IK. 
"'DAVIS y NEWSTROM, Co 111¡11irt1111ún1l11 < lrg1111i:ncio11nl, PAgs. 112 113. 
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La organización lineal o estructura lineal tiene sus orígenes en los antiguos 
e¡ércitos y en la organización eclesiástica de los tiempos medievales. Entre el 
superior y los subordinados existen líneas directas y únicas de autoridad (que 
significa el derecho organizacional de exigir el cumplimiento de órdenes y 
ejecución de tareas) y de responsabi lidad (que significa el deber o la obligación de 
seguir órdenes y ejecutar tareas. Debido a estas líneas de autoridad y 
responsabilidad , se presenta la cadena de mando. 45 

2.5.2. ORGANIZACIÓN FUNCIONAL 

La organización funcional es la estructura organizacional que aplica el principio 
funcional o principio de la especialización de las funciones. Más recientemente se 
nota que, a medida que las empresas crecen y su ambiente se torna variable y 
competitivo, aumenta considerablemente la necesidad de tener órganos 
especializados capaces de proporcionar consejo e innovaciones rápidas y 
sustanciales. Esta flexibilidad . indispensable en la organización competitiva e 
innovadora, es una de las principales fallas de la estructura lineal , que sólo 
funciona en un ambiente estable y rutinario . 

Tay lor fue uno de los defensores de la organización funcional , al enfrentarse con 
el excesivo y variado volumen de atribuciones concentradas en los capataces de 
producción de una siderúrgica estadounidense que adoptaba la organización 
lineal. Taylor sostenía que la especialización del obrero debería estar acompañada 
por la especialización de los supervisores y la gerencia, mediante la estructura 
funcional. •• 

2.5.3. ORGANIZACIÓN LÍNEA STAFF 

El staff o asesoría funcional se deriva del principio de la especialización de las 
funciones , que separa, distingue y especializa En la antigüedad , el staff se hallaba 
constituido por los jefes homéricos que aconsejaban a los reyes de Grecia y por el 
consejo de los sabios que asesoraban a los reyes anglosajones .'' 

Con el crecimiento y la comple¡idad de las tareas de las empresas , la estructura 
lineal fue insuficiente para proporcionar eficiencia y eficacia Las unidades y 
posiciones de línea. las cuales tienen autoridad lineal. se concentraron en alcanzar 
los objetivos principa les de la empresa y delegaron la autoridad en servicios 
especializados. y las atribuciones marginales a otras unidades y posiciones de la 
empresa 

Así mismo, las unidades y posiciones de línea se liberaron de una serie de 
actividades y tareas para dedicarse exclusivamente a los objetivos básicos de la 
empresa , como producir. vender, etc. 

-t.5 lliidt' ll/ . 
4o lhitl1•111 . 
4;- 111;,1t-111 . 
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Las demás unidades y posiciones de la empresa que recib ieron aquellos encargos 
pasaron a denominarse asesoría (staff) y les correspondió la prestación de 
servicios especializados y de consultoría técnica, influyendo indirectamente en el 
trabajo de los órganos de línea mediante sugerencias, recomendaciones, 
consultoría, prestación de servicios . como planeación , control , procesamiento de 
datos, informes, etc. De éste modo, los órganos de staff asesoran a los órganos 
de línea mediante especial ización técnica Mientras los especial istas de staff 
profundizan en determinado campo de actividades. los gerentes de línea detentan 
la jerarquía de la organización .'ª 

2.5.4. ORGANIZACIÓN POR COMITÉ 

Otra opción que combina un rango de experiencias individuales y antecedentes 
para hacer frente a los problemas y que cruza líneas funcionales, es la estructura 
de comité . Los comités pueden ser de carácter tempora l o permanente, en 
términos generales, un comité temporal es como un equipo de trabajo. 

Los comités permanentes facilitan la un idad de información de diversas fuentes 
como ocurre con el equipo de trabajo. pero presenta la estabilidad y la 
consistencia de la matriz. Sin embargo, los comités son apéndices. Los miembros 
del comité son agregados permanentes a un departamento funciona l. Pueden 
reunirse a intervalos regulares o irregu lares para analizar problemas, formular 
recomendaciones o decisiones fina les, coord inar actividades o supervisar 
proyectos Es decir. se convierten en mecanismos para reunir información 
proveniente de diversos departamentos. ' 9 

Tabla 3 TIPOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ESTRUCTURA VENTAJAS MEJOR USO 
En organizaciones pequeñas ; 

Lineal Ra pidez, flexibil idad y economía. durante los años formativos de 
desarrollo: en entornos sencillos y 
dinámicos. 

Funciona l Economías por la especialización . En organizaciones de un solo 
producto o servi cio. 

Staff Profundización en la especialización En organizaciones en las que se 
técnica. realizan tareas complejas . 

En organizaciones con actividades 
Comité Flexibi lidad. que requ ieren experiencia que cruza 

las lineas funcionales. 
Fuente : Ch1avenato . ldalberto , Admm1strac1ón: leona, proceso y práctica. Pag . 221 -228. 
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2.6. TÉCNICAS DE ORGANIZACIÓN 

Las técnicas de organización son las herramientas necesarias e indispensables 
para llevar a cabo una organización racional eficiente; son indispensables durante 
el proceso de organización y aplicables de acuerdo con las necesidades de cada 
grupo social .50 

En este apartado se mencionaran brevemente tres técnicas de organización , que 
son organigramas. diagramas de flujo y manuales administrativos para dar paso al 
tercer capitulo en donde se desarrol lara esta técn ica que es columna vertebral del 
presente estudio monográfico. 

2.6.1. ORGANIGRAMAS 

Un organigrama es la representación gráfica simplificada de la estructura de una 
organización . Para Munch Galindo un organigrama es la composición y las 
relaciones de la estructura organizativa . en la que se representan de manera 
abreviada las áreas de activ idad y los niveles jerárquicos. 

Un organigrama es un diagrama que ilustra gráficamente las relaciones entre 
funciones. departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una 
organización en materia de rendición de cuentas. Se trata de un esqueleto que 
representa la estructura de una organización.51 

Esta herramienta de organización d~/él/1 ver la división de funciones , los niveles 
jerárquicos, las líneas de autoridad y responsabilidad. los canales formales de 
comunicación , la naturaleza lineal o staff del departamento. demuestran también 
quienes son los Jefes de cada grupo de empleados o trabajadores , así corno las 
relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada 
departamento. sección o unidad administrativa . 

Existen cuatro formas de representar los organigramas :52 

1. Vertical. En la que los niveles jerárquicos quedan determinados de arriba 
hacia abajo. 

2. Horizonta l. Los niveles jerárquicos se representan de izquierda a derecha. 

3. Circular Donde los niveles Jerárqu icos quedan determinados desde el 
centro hacia la periferia 

50 MU NCH Gdl ind n. Lourd t->~, P:1g. L12. 
5 1 Gónu"?7. Fu bu, ]uun C., Si~ t 1·111a~ nil111i11i:-. traf ilJLJ :". t:~ tr 11cl11 rn~ y ¡iroccsos, Pát ~ 271. 
S::!. Ver P.jP l1l~"l l us 1-•11 An1·xn l . 

23 



4, Escalares en este se señalan c::n sangríCls en el margen izquierdo los 
dlstinlos niveles Jerárquicos, estos organigramas son poco comunes en la 
ut ilidad de las empresas 

Un organigrama ofrece cuatro aspectos de la estructura de una organización: 

1 Tareas. Muestra la gama de tareas que hay en una organización 
2. Unidades Cada recuadro representa una unidad. subunidades o puesto 

responsable de ciertas tareas especializadas en la organización. 
3 Niveles de la organización. El organigrama debe mostrar la jerarquía desde 

la alta dirección hasta el empleado de reciente ingreso o sólo un bosquejo 
Jerárquico general 

4. Lineas de autoridad . Las lineas marcadas que ligan los recuadros en el 
organigrama muestran qué puestos o ur1idades tienen autoridad sobre 
airas. 

VENTAJAS DEL ORGANIGRAMA. 

En la administración es necesario el uso de diagramas como mediOS de 
comunicación_ Es úti l para representar estructuras. procesos y recorridos La 
utilidad se manifiesta en una descripción más clara y Simple que si los hechos 
fueron expresados en palabras o en números. 

Se pueden enunciar las siguientes ventajas del orgamgrama"" 
• Reduce el espacio de representación mediante la utilización de simbolos. 
• Es un medio eficaz de comUnicaCión y análiSIS. 
• Permite localizar con rapidez Incoherencias y errores en los hechos que se 

presentan, 
• Es más fáci l de actualizar. 
• Suele estar menos expuesto a interpretaciones erróneas_ 

LIMITACIONES DEL ORGANIGRAMA. 

Su principal limitación está contenida en la propia definición. cuando expresa que 
es una representación grallca limitada La simplicidad es un requisito fundamental 
para que los propósitos de los organigramas puedan ser cumplidos, La simplicidad 
es la primera limitaCión que se debe asumir, aun con el riesgo de que la 
información acerca de la estructura sea incompleta"'. 

El organigrama representa parcialmente la estructura formal de la organización. ya 
que por razones de conveniencia gráfica no se incluye cierto tipo de información. 
la otra limitación se origina en que el organigrama debe estar permanente 
actualizado: caso contrario, se corre el nesgo de convertirlo en herramienta de 
resultados negativos 

).. Ál v~,<'I , H,\ l< ', f . 1"" "" 1"'" ,/,' A oImlll"tr",-" '". P" I'" 2')7 
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Cualquier cambio en la estructura transforma en obsoleto el diagrama vigente ; si 
se siguen utilizando sus propósitos de comunicación , se distorsiona. El único 
medio para combatir esta influencia negativa es la actualización permanente. 

2.6.2. DIAGRAMA DE FLUJO 

Son la representación gráfica de que muestra la sucesión de los pasos de que 
consta un procedimiento o rutinas administrativas. Representan además cómo 
fluye la información a través de los canales de comunicación de la organización . 

"Se trata de una técnica analítica que permite describir sistemas en forma 
clara . lógica y concisa . facilitando una impresión visual del movimiento o flujo 
de la información desde su origen" .55 

Los diagramas de flujo pueden ser de tipo:"' 

Vertical: En este se refleja la secuencia de una rutina mediante filas que 
representan las diversas tareas o actividades necesarias para ejecutar la rutina , y 
columnas que representan, los símbolos de las tareas u operaciones, los 
empleados involucrados, las tareas ejecutadas. el espacio requerido para su 
ejecución y el tiempo empleado 

Horizontal: Este utiliza los mismos símbolos del diagrama vertical y hace énfasis 
en los órganos o las personas involucradas en determinado procedimiento o 
rutina En procedimientos que involucran a muchas personas. este permite 
visualizar la parte que corresponde a cada uno, y comparar la distribución de las 
tareas entre todos los involucrados para lograr una posible racionalización o 
redistribución de la participación existente y facilitar los trabajos de coordinación e 
integración 

De Bloques: Se basa en una secuencia de bloques encadenados entre si , cada 
uno de los cuales tiene un significado Este Diagrama utiliza una simbología más 
amplia y variada. 

2.6.3. MANUALES ADMINISTRATIVOS 

Esta técnica de organización es el tema central del presente estudio monográfico 
por lo que en el siguiente capítulo se hablará de éstos en forma más detallada. 

55 lliidem . Püg. Jn2. 
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CAPITULO 3 

3. Manuales Administrativos 

A través de los años, se han ido desarrollando y precisando las diferentes técnicas 
de organización , que son herramientas indispensables para contribuir al logro de 
una adecuada sistematización a nivel estratégico, administrativo y operativo dentro 
de una empresa. Una de éstas técnicas y de la que hablaremos, es la de los 
manuales administrativos, los cuales podemos denominar como un instrumento de 
comunicación de cualquier organismo moderno que es administrado 
racionalmente. 

"Los manuales administrativos como herramienta de la administración tiene 
su origen y desarro llo durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial , con 
documentos en donde se proporcionaba información e instrucciones para el 
personal, sobre ciertas formas de operar dentro de un organismo. ya sea en 
forma de circulares. memoranda. instrucciones internas, por la necesidad de 
contar con un personal mejor capacitado y asi poco a poco se fueron 
detallando y mejorando los manuales administrativos" 57 

Los manuales administrativos se crearon como auxiliar para el control del personal 
de una empresa, de las políticas. asi como, control de los procedimientos y de la 
estructura funcional para poder realizar un trabajo uniforme y directo, de una 
manera más sencilla . siendo esto autorizado por medio de dichos manuales. 

Se han ido perfeccionando poco a poco los defectos técnicos de los manuales 
administrativos, ya que util izaban un lenguaje poco claro e inusual , no tenían 
definido a quienes iban dírigidos los manuales, pero aún, con sus deficiencias han 
sido de gran uti lidad en el adiestramiento del personal. siendo más claros, 
prácticos y concisos , para aplicarlo en diferentes áreas operativas de la empresa 

"Una de las estrategias para el desarro llo de una empresa u organismo lo 
constituye la documentación de sus sistemas, lo que hace evidente la 
necesidad de contar con un programa de revisión constante sobre los 
métodos y procedim ientos en la ejecución operativa , asi como. de sus 
sistemas. y con esto poder descubrir. evalua r y correg ir desv iaciones de los 
planes originales . para lograr esto es importante contar con un área 
especial izada en el estudio de sistemas de organización o en su defecto con 
la asesoria y servicios de una consu ltoría externa''.58 

Dentro de una empresa es necesario elaborar una guía sobre la actuación 
individual y de las funciones de los empleados. así como de los directivos, como 
consecuencia lógica de intentar un control adecuado dentro de la diversidad de 
actividades que en la empresa se llevan acabo. 

- ---·---
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Es necesario y muy importante contar con manuales administrativos, dada la 
complejidad de las estructuras dentro de las empresas, como pueden ser: las 
operaciones. el incremento de recursos . ya sean materiales, económicos o 
humanos, así como, la demanda de productos y/o servicios por parte de los 
clientes y la adopción de tecnología avanzada para la atención efectiva de la 
dinámica organizacional . 

Los manuales administrativos, también se han convertido en un importante medio 
de comunicación dentro de las empresas, ya que informan todo lo relacionado con 
las características organizacionales de la empresa, lo que permite conocer 
profundamente el funcionamiento y la naturaleza de la misma. 

Para comprender de mejor manera que es un manual administrativo, es 
conveniente señalar la opinión de algunos autores. así tener una idea más amplia 
sobre este concepto. 

Lourdes Münch Galindo dice que "los manuales son documentos detallados que 
contienen en forma ordenada y sistemática. información acerca de la organización 
de la empresa''. '·" 

Víctor Lázaro comenta que "en esencia los manuales representan un medio de 
comunicar las decisiones de la administración concernientes a organización , 
políticas y procedimientos" 60 

Miguel A. Duhalt Kraus define el manual como "Un documento que contiene en 
forma ordenada y sistemática, información y/o instrucciones sobre historia, 
organización, política y procedimientos de una empresa, que se consideran 
necesarios para la mejor ejecución del trabajo" 61 

Terry G. R lo define así : "Es un registro inscrito de información e instrucciones 
que conciernen al empleado y pueda ser utilizado para orientar los esfuerzos de 
un empleado en una empresa".62 

Continolo G. dice "Un manual es una expresión formal de todas las informaciones 
e instrucciones necesarias para operar en un determinado sector; es una guía que 
permite encaminar en la dirección adecuada los esfuerzos del personal 
operativo". º3 

5° M UNCH Galindn, Lourd1·s, F1111dn111n 1 to~ dt' la Ad111i11is frncic í11, Púg.1.15. 
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Agustín Reyes Ponce define al manual como "un folleto , libro o carpeta. en los que 
de una manera fácil de manejar se concentran en forma sistemática, una serie de 
elementos administrativos para un fin concreto orientar y uniformar la conducta 
que se pretende entre cada grupo humano en la empresa" 6

' 

Mientras que Graham Kellog dice que "el manual presenta sistemas y técnicas 
específicas. el manual señala el procedimiento a seguir para lograr el trabajo de 
todo el personal de oficina o de cualquier otro grupo de trabajo que desempeña 
responsabilidades específicas. Un procedimiento por escrito significa establecer 
debidamente un método estándar para ejecutar algún trabajo" 65 

Joaquín Rodríguez Valencia concluye que un manual es: "Un documento en el que 
se encuentra de manera sistemática. las instrucciones, bases o procedimientos 
para ejecutar una actividad" 66 

Retomando los elementos antes mencionados se concluye que los manuales 
administrativos son un referente metodológico que permiten organizar de manera 
sistemática y estandarizada los recursos de una empresa, coadyuvando al 
desarrollo y cumplimiento de los objetivos de la misma eficientemente . 

Para Joaquín Rodríguez Valencia los objetivos de los manuales administrativos 
son: 

• "Instruir al personal de la empresa sobre las funciones, las relaciones , las 
políticas , los procedimientos, objetivos y normas de la empresa. 

• Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa, para 
deslindar responsabilidades y funciones, así evitar duplicidad y omisiones en 
el desarrollo del trabajo 
• Coadyuvar a la ejecución correcta de las labores asignadas al personal. 
• Propiciar la uniformidad en el trabajo. 
• Servir como medio de integración y orientación para el personal de nuevo 
ingreso, facilitando la incorporaci6n a las distintas funciones operacionales. 

• Servir como medio de comun icación de las decisiones y cuestiones 
importantes de la empresa en todos los niveles jerárquicos". 67 

Según Enrique B. Franklin los objetivos de los manuales administrativos son 

• "Presentar una visión de conjunto de la organización ya sea individual , 
grupal o sectorial . 
• Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa , para definir 
responsabilidades . evitar duplicaciones y detectar omisiones. 

• Coadyuvar a la correcta realización de labores encomendadas al personal 
y propiciar la uniformidad del trabajo. 
• Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realización del trabajo , evitando la 
repetición de instrucciones y directrices .. 

~ GÓMEZ c~' j a, Guil lc• rn w, /lln11 mi'ii i11 y ( Jrsr111i:(1cfá11 dt' Empn:sns, Púg. ·' 78. 
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• Agilizar el estudio de la organización . 
• Facilitar el reclutami ento , selección e integración de personal. 
• Sistematizar la iniciativa. aprobación . publi cación y aplicación de las 
modificaciones necesarias en la organización . 

• Determinar la responsabil idad de cada unidad y puesto en relación con el 
resto de la organización . 
• Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los 
distintos niveles jerárquicos que la componen. 
• Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, 
materiales, financieros y tecnológicos disponibles en la empresa. 

• Funcionar como medio de relación y coordinación con otras 
organizaciones. 
• Servir como vehículo de orientación e información a los proveedores de 
bienes, prestadores de servicios y usuarios con los que interactúa la 
organización". 68 

Se entiende entonces que los manuales administrativos tienen características muy 
específicas. principalmente que son un medio de comunicación y permite que las 
instrucciones sean definit ivas. por lo que los manuales deben ser claros. sencillos. 
flexibles y efect ivos 

Para el personal de recién ingreso a la empresa, el proceso de inducción se facilita 
gracias a los manuales . que le proporcionan la información necesaria sobre toda 
la organización . de una manera sistematizada y clara. siendo otra de las 
características importantes de los manuales, que simplifica el proceso de 
incorporación del nuevo empleado, indicándole, su área de trabajo y funciones que 
debe realizar, principalmente 

Aún con los avances que ha habido en relación a esta herramienta , no se puede 
omitir que los manuales administrativos presentan ventajas y desventajas. 
David Badilla Robledo señala !as ventajas y desventajas que presentan los 
manuales administrativos: 

"VENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS: 
• Logra y mantiene un sólido plan de organización . 
• Asegura que todos los interesados tengan una adecuada comprensión del 
plan general y de sus propios papeles y re laciones pertinentes . 

• Facilita el estudio de los problemas de organización . 
• Sis!ematiza la iniciación. aprobación y publicación de las modificaciones 
necesarias en la organización . 

• Sirve como guia para la preparación , clasificación y compensación del 
personal cl ave de manera eficaz. 

• Determina la responsabilidad de cada puesto y su relación con los demás 
de la organización . 
• Evita conflictos jurisdiccionales y la yuxtaposición de funciones. 
• Pone en claro las fuentes de aprobación y el grado de autoridad de los 
diversos niveles. 
• Conserva la experiencia administrativa de los funcionarios más antiguos 
• Sirve como guia en el adiestramiento de novatos .. 

os FRANKLI N fit ll..' uwski, En riquP B1·njtn1ü n, ( ) r~n11i:ncin111h· F111 ¡1rt"sns : !\11rí fr'si::>, di:::;n/o y 1•:-; tr11cfuru, Pég. 1-1-7. 
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DESVENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 
• Algunas empresas consideran que son demasiado pequeñas pina 
necesitar un manual que describa asunlos conocidos por todos sus 
Integrantes_ 
• Considerar Que es demasiado caro, limitativo y laborioso preparar un 
manual y conseNarlo al día. 

• Exisle lemor de que pueda conducir a una estricta reglamentación y 
rigidez" IN 

Otro autor que señala las posibilidades y las limitaCiones de los manuales 
administrativos es Joaquín Rodriguez Valencia, de lo que se puede destacar lo 
siguiente: 

"Las poSlbllidmles de los manuales administrativos son: 
• SeNlr como fuenle permanente de información sobre ellrabajo a ejecutar. 
• Ayudar a institucionalizar y hacer efectivo el cumplimiento de los objetivos. 
las pOliticas, los procedimientos. las funciones, los insumos. entre otros, 
• Evitar discusiones y malos entendidos en las operaciones. 
• Asegurar continuidad y coherencia en los procedimientos y normas a 
Iraves del tiempo. 

Es Instrumento util en la capacit3ción del personal 
• Incrementar la coordirlación en 13 reali zación del trabajo. 
• Dar la poSibilidad de delegar electivamente. ya Que al coexistir 
IrIstn.lCClones escritas. el seglllmiento del supeNisor se puede circunscribir al 
control por excepción 

las limitaciones de los manuales administrativos son 
• Su deficiente elaboración provoca serios 'nconvenienles en el desarrollo 
de las operaaones. 

El costo de produccion y actualización puede ser muy alto. 
• Si no se les actualiza penódicamenle Dierden efectividad 
• Incluye solo los aspectos formales de la organización dejando de lado los 
informales, cuya vigencia e importancia son notorias para la misma. 
• Muy Sintéticos carecen de ulllidad muy detallados los hacen complicados'" 

Por la gran variedad de puntos o temas que debe cubrir un manual administrativo 
es necesario hacer una clasificaCión y asi poder cumpli r con los objetivos para lo 
que son elaborados 
La clasificación de los manuales administrativos que hace Joaquín Rodríguez 
Valencia es la sigUiente Por su ámbito de aplicación , por su contenido y por 
funCión especifica 

' los manuales adm'nlstrativOS por amoito de aplicación. son lOS que 
~tlenden las necesidades de las oficinas o unidades administrativas. estos 
manuales se pueden elaborar segun sea de una cobertura de mayor o menor 
alcance. por lo Que se diViden en Generales y Especiflcos. mientras que los 
pnmeros se ref,eren a tooo el organismo erl su conjunto. y los específicos se 
refieren a una unld~d administrativa en particular"." 
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La clas ifi cación de ios manuales por ámbito de aplicación se divide en generales y 
específicos los primeros se refieren a 

"El manual general de organizac1on , es producto de la planeación 
organizacional y abarcan todo el organismo. indicando la organización formal 
y definiendo su estructura funcional. 
Manual general de procedimientos , este manual también es resultado de la 
planeación de la organización , contiene los procedimientos de todas las 
unidades orgánicas que conforman a un organismo con el fin de uniformar la 
operación en la empresa . 
Manual general de politicas . éste presenta por escrito los deseos y 
actitudes de la dirección general. para toda la organización, estableciendo 
lineas y guias. es el marco general para que los empelados puedan actuar 
de acuerdo a las condiciones genera les"n 

En el caso de los manuales específicos, estos se refieren a la información sobre 
una unidad orgánica, y se div iden de la siguiente manera: 

"Manual especifico de reclutamiento y selección , este se refiere a una 
parte o área especifica de la empresa , en este caso al área de pe rsonal. este 
manua l define todo lo relacionado al proceso de reclutamiento y selección 
del personal en la empresa . 
Manua l especifico de auditoria interna, éste manual agrupa lineamientos e 
instrucciones de apl icación especifica a determinados tipos de actividad , aquí 
se refiere a la audi toria interna en particular .. 
Manual especifico de políticas de personal , que define en un área 
especí fica de la empresa las polít icas. señalando lineamientos, guías u 
orientaciones referentes a cuestiones de personal. ya sean contrataciones, 
permisos, prestaciones, promociones, entre otras. 
Manual específico de procedimientos de tesorería , este manual contiene 
los pasos y el orden de importancia de un área especifica , con el propósito 
de capital izar las oportunidades naturales de secuencia en el trabajo , puede 
ser lo de los ingresos a caja. pago a proveedores. y todas las funciones que 
se llevan acabo en una área determinada ". 73 

En cuanto a los manuales administrat ivos clasificados por su contenido, estos 
cubren una variedad de materias , entre ellos se encuentran : 

n Jhúle 111 r~igs . hh-h7. 
71 flmlrw . Págs. 6-t-65. 

"Los manuales de historia , que tienen como propósito proporcionar 
información histórica sobre la empresa , sus inicios , su crecimiento y logros, la 
administracion . su posición actual. Con ésta información se le da al empleado 
un panorama in trospectivo de la tradición. pensamiento y fi losofía de la 
empresa en donde están laborando. si el manual está bien elaborado y bien 
aplicado va a contri buir a una mejor comprensión y así también , motivará al 
personal aumentando el sentido de pertenencia e identificarse como parte 
importante de la propia empresa . 
El manual de políticas , contiene una descripción detallada de los 
lineamientos a segui r en la toma de decisiones para log rar los objeti vos de la 
empresa . si la definición de polít icas y su establecimiento es adecuada 
permitirá que se agi lice el proceso de toma de decisiones, así se facilitará la 
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descen1ralización al suministrar lineamientos a niveles intermedios y servirá 
como base para una revisión constante y efectiva . 
Los manuales de procedimientos tienen como principal función establP.cer 
por escrito la información de las actividades, y quien tiene que realizarlas en 
la empresa . 
Este manual presenta sistemas y técnicas especificas, señala los pasos 
precisos para lograr el trabajo de todo el personal de oficina o de cualquier 
otro grupo de trabajo que tiene que desempeñar, señala responsabilidades 
específicas , es una guía muy valiosa para la orientación del personal de 
nuevo ingreso. se pueden dividir en manuales de procedimientos de oficina y 
de fabrica. Se puede referir a tareas y trabajos individuales, como la 
operación de una máquina de contabilidad. pueden ser también prácticas 
departamentales en que se indican los procedim ientos de operación de todo 
un departamento . En prácticas generales o en una área determinada de 
actividad . esto puede ser un manual de procedimientos comerciales o de 
producción. 
El manual técnico , trata acerca de los principios y técnicas de una función 
operacional determinada, es elaborado como fuente básica de referencia 
para la unidad administrativa responsable de la actividad , así como, para 
informar de manera general al personal interesado en esa función . 
El manual de adiestramiento , explica las labores. los procesos y las rutinas 
de un puesto en particular, este tipo de manual es más detallado que el 
manual de procedimientos, el manual de adiestramiento utiliza técnicas 
prog ramadas de aprendizaje o cuest ionarios de auto-evaluación para 
comprobar el nivel de comprensión del contenido por el usuario . 
El manual de contenido múltiple consiste principalmente en combinar dos o 
más categorías que se pueden interrelacionar en la práctica . En una empresa 
pequeña un manual de este t ipo se debe separar en secciones. 
El manual de organización . tiene como propósito exponer de manera 
detallada la estructura organizacional forma l, describiendo los objetivos . las 
funciones . las relaciones laborales , la autoridad y la responsabilidad de los 
distintos puestos" " 

Los manuales de organización contienen las siguientes características 

• "La finalidad de cada elemento de la organización . 
• La declaración de funciones . 
• El glosario de términos utilizados . 
• Objetivos generales de la organización 
• Politicas generales. 
• Glosario de términos administrati vos. 
• Nombres de áreas o departamentos y puestos. 
• Procedimientos de organización. 
• Responsabi lidades de los altos niveles. 
• Funciones. 
• Cartas de organización . 
• Descripción de puestos . 
• Introducción y objetivos del manual. 
• Historia de la empresa" .75 

74 Ibídem. Púgs. '12-67 
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C.L Littlefield señala que los "manuales de organización se usan donde se desea 
tener una descripción de las relaciones de una organización, se elaboran 
ordinariamente con base en los cuadros de organización, los cuales se 
acompañan de las descripciones de los diferentes puestos inscritos en el 
cuadro".'º 

La clasificación de los manuales administrativos por función específica. se realiza 
en base a las funciones operacionales 

7u lhdem. 
/7 (IJ idem. P;::'lgs . t1:1>-n7 

"Los manuales de producción , en el se interpretan las instrucciones en 
base a los problemas cotidianos, tendientes a lograr su pronta y mejor 
solución, por la necesidad de coordinar el proceso de fabricación los 
manuales se aceptan y se usan ampliamente 
El manual de compras. es muy común el uso del manual en esta área , ya 
que el proceso de compras debe estar por escrito , por que representa una 
fuente útil de referencia para los compradores. especialmente cuando se 
presentan problemas fuera de lo común, este consiste en definir el alcance 
de compras . la función de compras y los métodos a utilizar que puedan 
afectar las actividades. 
El manual de ventas señala los aspectos esenciales del trabajo y de la 
rutina de información, comprendidos en el trabajo de ventas. Al personal de 
ventas es necesario darle un marco de referencia para tomar decisiones 
cotidianas. 
Manual de finanzas , en este manual esta asentado por escrito las 
responsabilidades financieras en todos los niveles de la admirnstración. 
contiene numerosas instrucciones especificas para quienes en la 
organización estén trabajando con el manejo de dinero . protección de bienes 
y suministro de información financiera. 
El manual de contabilidad trata acerca de los principios y técnicas de la 
contabi lidad. se elaboran como fuente de referencia para todo el personal 
interesado o que este participando en esta actividad , puede contener también 
aspectos como : la estructura orgán ica del departamento. descripción del 
sistema contable. operaciones internas del personal , manejo de registros, así 
como , el control de elaboración de información financiera . 
Manual de crédito y cobranzas , en el se determinan por escrito los 
procedim ientos y normas de ésta actividad, algunos aspectos fundamentales 
que contienen este tipo de manuales son: las operaciones de crédito y 
cobranz<i . control y cobro de las operaciones de crédito. 
El manual de personal contienen aspectos relacionados con reclutamiento y 
selección. administración de personal , contiene lineamientos para el manejo 
de conflictos personales, políticas de personal. uso de servicios. prestaciones 
y capacitación . Se considera esto necesario para contribuir a la comunicación 
en toda la empresa. en cuanto a las actividades y las politicas de la dirección 
superior". 77 
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Por otra parte. y retomando al autor Enrique B, Franklin. este hace una 
clasificación muy similar a la que señalamos anteriormente y clasifica a lOS 
manuales administrativos por su naturaleza o área de aplicación. por su conten ido 
y por su ámbito 

Por su naturaleza o ámbito de aplicación: 

"Los manuales macroadministrativos. que son los documentos que 
contienen información de más de una organización 
Los manuales mesoadministrativos . son instrumentos que involucran a 
lodo un sector o grupo o. a dOS Ó más organizaCiones que componen a dicho 
grupo. 
Los manuales microadministrativos. son los manuales que corresponden a 
una sola organización. y pueden referirse a ella en forma genera l o 
circunscribirse a alguna de sus áreas en forma especifica". "" 

La clasificación de los manuales admini strativos por su contenido es la Siguiente: 

"El manual de organización . contiene información deta llada referente a los 
antecedentes, su legislación. atribuciones. la eslructura orgánica. las .. 
FunCiones. los organigramas, niveles jerMquicos. el grado de autoridad y 
responsabilidad, asi como los canales de información de una organización. 
El manual de procedimientos. constituye un Instrl.lmento técnico que 
Incorpora InformaCión sobre la sucesión lógica y secuencial de operaciones 
conectadas entre si. que se constituyen en una unidad para la realización de 
una función , actividad o tarea especifica en una organización o empresa . 
El manual de historia de la organización. se refiere a la historia de una 
organización, desde su creación. crec,mientos, sus logros. la evolución de su 
estructura. situación y composición actual. La informaCión histórica puede 
enriquecer otra clase de manual como en el caso de los manuales de 
politicas. de orga!1lzación y de contenido múltiple. 
El manual de políticas también denominado manual de nermas, 
compendian las guias básicas que sirven como marco de actuación para la 
realización de acciones en una organlzaClón. 
El manual de contenido múltiple . cencentra Iflformación relativa a 
diferentes tópicos o aspectos de una organización. las razenes principales 
para concentrar información variada en un solo documento son: para que se 
considere más accesible su consulta . resul1a económicamente mtls viable y 
técnicamente se estima necesaria la integ ración de más de un tipo de 
información en un solo Ilocumento. 
El manual de puestos . se le conoce también como manual individual o 
Instructivo de trabajo, eSle manual precisa las relaciones. las funciones, la 
Identificación y las responsabilidades asignadas a los puestos de una 
organización. 
El manual de técnicas es un documento que agrupa los principios y las 
técnicas que se necesita para la real ización de una o varias funciones en 
forma total o parc,al en una empresa. 
El manual de ventas. es un instructivo que integra informaCión especifica 
para apoyar la función de ventas como la descripción de prOductos ylo 
servic,os. los mecanismos para llevarlas a cabo. se¡iala las polilicas de .. 
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funCionamiento, la e$1ructura del eQuipo de trabajo. el análisis ambiental. la 
división territonal y la medición del trabajo 
El manual de producción , es un sopol1e Tecnlco para ainglf y coordinar los 
procesos de producción en todas sus fases. constituye un auxi liar muy 
valioso para uniformar critellos y sistematizar líneas de trabajo en areas de 
fabricación. 
El manual de finanzas , respalda et manejo y diSlribución de loS recursos 
económicos de una organlz3CIÓn. en todos sus niveles. en particular en las 
areas responsables de captación. de aplicación. de conservación y de 
control 
El manual del personal. también conocido como de relaciones ifldustria les. 
de reglas del empleado o de empleo, este manual Incluye básicameflte 
IIlformación sobre pl"estaclOnes. servicios y condiciones de trabajo. 
El manual de operaciÓn. es utilizado para apoyar tareas altamente 
especializadas o cuyo desarrollo demanda un conocimiento muy específico. 
Los manuales de sistemas. son instrumentos de apoyo Que reune las bases 
para el funCIOnamiento ópt imo de los sistemas administrativos. los sistemas 
computacionales, entre otras dentro de la empresa".so 

La tercera clasificación que señala Franklin es por su ámbito: 

"El manual general. cont iene información global de una organización. 
atendiendo a su estructura. su funCIonamiento y lo re ferente al personal. 
El manual especifico . este documento contiene II1 tormación sobre el 
contenido de los manuales de organizacióll y procedimientos. en Virtud de 
Que son los de uso más generalizadO en las empresas, por lo regular sirven 
como base para la elaboración de toda clase de manuales administrativos' .' 

Por su parte, Gutllermo Gómez Ceja resume la clasificación de los manuales 
administrativos de la sigUiente manera y menCtona que. 

"La clasificación de los manuales administraltvos pueden ser por su alcance, 
Que soo los manuales generales o de aplicación universal. los 
depal1amentale~ o de aplicación especifica V loS manuales de puestos o de 
aplicación il1(/ ividual Los manuales clasi ficados por su contenido son: lOS 
manuales de tlistona de la empresa o institución. los manuales de 
orgaoizaciÓn. de polilicas, manuales de procedimientos y de contenido 
multiple tamblen denominados manuales de técnicas. Y por ultimo los 
claSifica por función especifica o érea de actividad. estos son los 
manuales (le personal. manuales de ventas. manuales de producción o 
mgenieria, de finanzas 7 manuales generales. que se ocupan de dos o mas 
funciones especi ficas" ~ 

Dichas clasificaCiones permiten identificar que tipO de manual se debe elaborar e 
implementar en función de los obJetiVOs y de las necesidades de cada empresa 
La existencia de uno o más manuales administrativos va en relación con las 
caracteristicas empresariales 
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3.1. ELABORACIÓN Y CONTROL DE LOS MANUALES 
ADMINISTRATIVOS 

Un punto importante de los manuales administrativos es como se elaboran , para 
llevar acabo esta tarea no existe un modelo fijo , pero la práctica y la experiencia 
han dado la pauta para realizar los manuales. 

Joaquín Rodríguez Va lencia , señala que lo primero que se tiene que hacer para 
elaborar los manuales administrativos, es determinar en quién y en dónde radica 
la responsabilidad de realizar esta actividad dentro de la empresa. 

"Dentro de las empresas es preciso crear un departamento o una unidad 
administrativa centralizada, que se encargue de la elaboración de los 
manuales y que este situada en un alto nivel jerárquico, por que si la 
elaboración de los manuales está descentralizada la empresa se encuentra 
con el problema de que existe una proliferación de toda clase de manuales" 83 

A esta unidad administrativa dentro de las empresas u organizaciones. se le ha 
denominado como: Organización y Métodos, Sistemas y Procedimientos, Servicios 
Administrativos. Planeación y Organización , este departamento debe tener la 
responsabilidad directa en lo que se refiere a la determinación de políticas de 
trabajo, a la fijación de los procedimientos en conjunto de la organización , a la 
aplicación de técnicas de racionalización en la estructura organizacional más 
idónea y la simplificación del trabajo . 

Otra opción a considerar en caso de que en la empresa no exista una unidad 
orgánica para éste tipo de trabajo, ya sea por motivos de presupuesto o por 
alguna situación externa a la empresa , se puede contratar o disponer de los 
servicios profesionales de un despacho de consultores externos. los cuales se 
encargarían de rea lizar este tipo de trabajo técnico 

Para la elaboración de los manuales administrativos. es elemental informar a los 
funcionarios de las unidades administrati vas o departamentos de los que se 
requerirá el apoyo, cooperación y toda la información necesaria para dicha labor, 
ya sea por medio de oficios u otro documento oficia l que se maneje en la empresa 
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3.2. PLANEACIÓN Y PROGRAMACIÓN 

Para elaborar los manuales administrativos es muy importante realizar una 
adecuada planeación, y con ello estar en condiciones de identificar por anticipado 
con que medios y procedimientos se cuenta para una preparación sistemática, y 
así poder elegir las mejores alternativas para reducir al mínimo necesario el 
desgaste de esfuerzos y de recursos 

"La planeación para elaborar los manuales administrativos debe estar basado 
principalmente en dos puntos: 
A) El conocim iento de los objet ivos que se quieren alcanzar 
B) El conocimiento de la situación efectiva de la empresa , en particular de 

sus principales recursos: desde los financieros , los instrumentos o 
materiales , el personal y el grado de organización".ª' 

Si están bien definidos los dos puntos antes mencionados, permitirán establecer 
meior los contornos de su propia actividad, y se aclarará lo que se debe hacer. 
quien deberá hacerlo, cuándo. cómo y en dónde 

S. Diamond propone 5 indicadores para preparar manuales administrativos 

"-Se debe disponer de tiempo suficiente para la planeación, si no se planea 
cuidadosamente, el trabajo es probable que se enfrente a muchos problemas 
que hacen perder mucho tiempo en solucionar dicho problemas. 
-Las personas que participan en la elaboración del manual deben revisar sus 
pl anes, no solo el supervisor cuya aprobación si es obligatoria . 
-Se deben establecer por escrito las estimaciones del tiempo, del dinero y del 
personal para el llevar cabo el proceso . 
-Se deben establecer por anticipado las actualizaciones, por que aún el mejor 
manual requiere de revisiones y actualizaciones dentro de los seis meses de 
su implantación. 
-Se deben anticipar los problemas , si se repara en los problemas antes de 
que se presenten , se obtiene un gran beneficio con los resultados" 85 

Existen dos técnicas de programación aplicables para la elaboración de los 
manuales, una es la gráfica de PERT que significa Técnica de Evaluación y 
Revisión de Programa ( Program Evaluation an Review Technique ) y CPM que 
significan Método del Camino Crítico ( Critica/ Path Method ).ª6 

La elaboración de una gráfica PERT para programar un manual es relativamente 
sencilla y resulta ser una valiosa ayuda para la organización del flujo del trabajo. 

84 Jdem 
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El desarrollo de la gráfica PERT y la determinación de la ruta crítica del tiempo 
mínimo requerido para realizar el programa es de la siguiente manera: 

"Primero se divide la elaboración del manual en un número de etapas 
pequeñas. cada etapa ocupará un cuadro diferente en ia grafica PERT. 
Se determinará la secuencia en la que se deben realizar las actividades . así 
como , la recolección de información de diversas fuentes, esto se puede llevar 
acabo durante el mismo periodo. Posteriormente se estructurará la secuencia 
en forma de diagrama de flujo. Se determinará una estimación de tiempo en 
días o semanas por cada etapa de la gráfica. Después se especificará la 
estimación de tiempo para cada etapa de la gráfica. Se definirá el tiempo total 
que será necesario para completar cada ruta especifica de la gráfica" 87 

La gráfica de PERT se debe incluir cuando se hace el presupuesto y la 
presentación final del proceso de elaboración de los manuales administrativos 
ante la gerencia o ante la unidad administrativa que le corresponda, con ello se 
mostrará con claridad como se relaciona cada costo con el proceso de elaboración 
y el por que son necesarios." 

La otra técnica para planear la elaboración de manuales es la gráfica de Barrasª9 

que a diferencia de la gráfica de PERT. las barras no indican las interrelaciones de 
las diferentes actividades o pasos en el proceso, por está razón es recomendable 
utilizar la gráfica PERT como instrumento general de planeación , pero es 
importante conocer en que consiste. 

La gráfica de barras puede ser eficaz para planear el papel de cada persona en la 
elaboración del manual , por lo que cada uno de los participantes en el proceso 
debe contar con una gráfica de barras para especificar sus responsabilidades y 
controlar el avance de cada uno de ellos. Por está razón es recomendable utilizar 
la gráfica PERT como instrumento general de planeación y la gráfica de barras 
como auxiliar 90 

La formulación del presupuesto es el paso final de la planeación del manual , aún 
no existen lineamientos generales para presupuestar la elaboración de un manual, 
pero se debe tomar en cuenta la estimación del tiempo en cada etapa del proceso 
de elaboración , con esto se puede solicitar un presupuesto de los costos 
probables. 

Los costos incluidos en el presupuesto dependerán del sistema presupuesta! de la 
empresa , ya que algunas empresas cargan a su departamento los costos, otras 
organizaciones cuentan con un departamento que elabora los manuales. la cual 
absorbe los costos de elaboración de los manuales. 

S7 /1 1 id1~ 111 . Póg./O 
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Es importante tomar en cuenta la activ idades que se van a realizar en ei 
presupuesto. ya que significan también un costo, por lo que es necesario 
presupuestarlo desde el in icio para que más adelante no se niegue ese gasto, por 
io que se deben considerar algunos conceptos que generaran gastos generales en 
todo el proceso de elaboración . desde los recursos materiales , financieros así 
como los humanos, los cuales son: cubiertas o encuadernación, comunicaciones 
(correspondencia, teléfono, fax , interne!}, costos de distribución, dibujos (pasta, 
gráficas, dibujos, imágenes}, papel o material grabable CD, mecanografía o 
tipografía e impresiones (fotocopiado, capturista) . 

Los costos de tiempo de analista pueden ser auxiliar de analista , analistas, 
supervisor o coord inador. revisor, capturista y dibujante.9

' Ya terminada la 
planeación y aprobado el proyecto de la elaboración de algún manual 
administrativo es preciso tomar en cuenta los siguientes puntos: 

1 º. La recopilación de la información. 
2°. Procesar la información. 
3°. Redactar. 
4°. Elaboración de gráficas . 
5° Formato y composición 
6°. Revisión y aprobación . 
7°. Distribución y control. 
8° Revisión y actual ización.90 

Lo primero que se tiene que hacer es definir que tipo de manual se va a realizar, a 
quiénes y a cuántas personas se va dirigir el manual , esto tiene como finalidad 
que el lenguaje que se maneje en el manual resulte claro, sencil lo, preciso y 
comprensible. para el personal al cual va dirigido, sin perder de vista los objetivos 
del manual. 

Para la recopilación de la información , se cuenta con diversas técnicas para 
realizar dicha actividad, de las cuales se puede utilizar los siguientes: 

La investigación documental , es una técnica con la que se puede recolectar y 
hacer un examen previo de la información que exista en la empresa. 
específicamente del departamento o área de interés, ya sea escrita o gráfica. 

Toda técnica requiere de fuentes de información, pueden ser archivos, las propias 
personas que laboran en la empresa; así como, los medios escritos que pueden 
ser los documentos, los instructivos, las leyes, las circulares, los reportes , 
memoranda, siendo estos entre los más utilizados. 

• 1 l/1id1'111 . Póg. 7-1. 
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La observación es otra técnica que implica observar como realiza actividades 
específicas una persona, anotando las acciones en la secuencia correcta, esta 
tiene como finalidad el complementar, confrontar y verificar los datos obtenidos en 
la investigación documental. 

Otra técnica es el cuestionario, que es una forma de reunir datos: su contenido 
tiene por objeto describir hechos y opiniones, también reúne datos objetivos y 
cuantitativos, los cuestionarios son útiles cuando es preciso recabar información 
específica de un gran número de personas. 

Dentro de las técnicas o métodos de recolección de información esta la entrevista, 
que es una de las más importantes por su contenido y aplicación, esta técnica nos 
permite descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo trabajo 
administrativo. ayudando a verificar inferencias y observaciones internas o 
externas, esto valiéndose de las narraciones de las personas que participan en 
esas áreas. dentro de la empresa 

Ya que se recop iló toda la información posible, se debe hacer un análisis y una 
depuración de la información. para facilitar al manejo y ordenamiento de los datos 
que se incluirán en el manual . Y as í. se procede a la organización de los datos, de 
una manera lógica, y con el!o se hará el proyecto del manual. 

Rodríguez Valencia señala que es recomendable la asesoría de un especialista en 
corrección de estilo durante el proceso de elaboración del manual así como, en la 
última revisión, para garantizar que la redacción sea adecuada para lograr los 
objetivos y propósitos que se pers iguen 93 

Los manuales deben contener técnicas visuales para que la comprensión del 
mismo sea de una forma más simple, las técnicas que se usan con mayor 
frecuencia en los manuales administrativos son los organigramas. los diagramas 
de fluJO , los cuadros de actividades y la distribución de formas y espacioS.94 

Ya que la información ha sido organizada, se debe presentar un formato adecuado 
del manual para facilitar así , su lectura, consulta , estudio y conservación del 
manual . Esto permitirá hacer referencias rápidas y precisas 

03 f17idc 111 . P~1g. 76. 
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"En la presentación del manual , es de suma importancia la apariencia. por 
que existen más probabilidades de ser leidos si en tos manuales hay 
espacios en blanco . et texto con tetra grande y clara y con imágenes. Es muy 
recomendable utilizar hojas intercambiables en et manua l, con el fin de 
facilitar ta revisión y actualización. Una buena distribución del texto sobre tas 
páginas y una adecuada composición contribuirá a una mejor lectura del 
manual. es necesario seguir algunos lineamientos para el diseño del 
manuat".95 
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Los encabezados de las páginas--0 del manual contiene la siguiente información el 
título del manual , número de formato , página y fecha de publicación Estos 
encabezados facilitan la consulta del manual de una manera rápida y sin 
confusiones, se emplea con mayor frecuencia en manuales de procedimientos y 
de políticas 

A continuación se muestran algunos ejemplos del contenido de algunos tipos de 
manuales. Con el fin de uniformar la presentación de los manuales de 
organización se deben tomar en cuanta los siguientes apartados: 

1.- IDENTIFICACIÓN. En el cual se debe indicar el nombre del organismo o 
unidad orgánica correspondiente, titulo y extensión del manual , lugar y fecha de 
publicación y la unidad orgánica responsable de su expedición. 

2.- INDICE. En este apartado se detalla una relación de las partes que conforman 
el documento añadiéndose los números de formato de referencia 

3.- INTRODUCCIÓN. Contiene una explicación al usuario del manual acerca de lo 
que es el documento. 
3.1. Objetivo del manual. Se describe los que el organismo espera lograr por 
medio del manual. 
3.2. Ámbito de apl icación. Se explica brevemente lo que abarca el manual. 
3.3. Autoridad . Se debe mencionar en este punto la aprobación final , es 
recomendable usar el nombre del puesto y no de la persona . 
3.4. Como usar el manual. Esta sección debe incluir un examen breve del formato , 
la responsabilidad del usuario. el departamento o la persona con quien debe 
ponerse en contacto si es que existe una corrección o sugerencia ., debe contener 
la explicación de las claves o simbolos empleados en el manual , incluso debe 
agregarse un glosario de términos. 

4.- DIRECTORIO. Debe contener una relación de los funcionarios comprendidos 
en el manual , así como sus respectivos cargos que ocupan . 

5.- ANTECEDENTES HISTÓRICOS En esta sección se debe hacer una 
descripción de la génesis de la organización o de la unidad orgánica descrita en el 
manual. 

6.- BASE LEGAL EN CASO DE ORGANISMO PÚBLICO. Se debe incluir una 
relación de títulos de los principales ordenamientos jurídicos, de los cuales se 
derivan las atribuciones de las unidades administrativas comprendidas en el 
manual. 
7.- ORGANIGRAMA En el se representa gráficamente la estructura orgánica . así 
como, los niveles jerárquicos, las líneas de autoridad y de comunicación 
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8.- ESTRUCTURA FUNCIONAL. Aquí se describirá las funciones y actividades 
que se llevan acabo en cada un idad administrativa . 
8.1. Objetivos de cada unidad orgánica. Aquí se describen principalmente los 
objetivos de las unidades orgánicas.9

' 

En el caso de los manuales de procedimientos no es sencillo realizar una 
presentación única para todos los manuales de proced imientos, y los puntos que 
no deben faltar son los siguientes: 

1. - INDICE. De la misma manera que en cualquier otro manual en el índice se 
señala el esquema del manual . que tiene como referencia números o letras del 
alfabeto . 

2.- INTRODUCCIÓN. Aquí se le explica al usuario el propósito del manual. 
2.1 Objetivos del manual. En este punto se debe señalar el propósito que se 
pretende cumpl ir con el manual. 
2.2. Alcance. Se explica aquí lo que abarca el manual de procedimientos. 
2.3. Como usar el manual . Esta es una de las partes mas importantes de la 
introducción , ya que indica todo cuanto tiene que saber el usuario para utilizar el 
manual. 
2.4. Revisiones y recomendaciones. En esta parte se debe indicar con que 
personas se puede poner en contacto par señalar cambios o correcciones, así 
como las recomendaciones necesarias. 

3.- ORGANIGRAMA En este apartado se representa gráficamente la estructura 
orgánica de la unidad administrativa o área operativa. 
3.1. Interpretación de la estructura orgán ica en donde se explica el sistema de 
organización , tipos de departamentalización si es descentralizada o 
centralizada. la relación entre el personal con autoridad de línea y el de 
asesoría. 

4.- GRÁFICAS. En esta sección se requiere que los procedimientos se 
representen de manera gráfica. 
4.1. Diagramas de flujo . Estos representan la intervención de las unidades 
administrativas en los procedim ientos. es recomendable utilizar el menor número 
de símbolos. 

5.- ESTRUCTURA PROCEDIMENTAL 
5.1. Descripción narrativa de los procedimientos Se describen aquí, de manera 
narrativa y secuencial cada uno de los pasos a seguir dentro de un procedimiento. 

6.- FORMAS. 
6.1. Formas empleadas Las formas son un apoyo en la que se recogen de 
manera 
sistemát ica y coordinada información o datos importantes 
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6.2. Instructivo de las formas empleadas. El instructivo para el llenado de las 
formas debe aparecer en todo manual , ya que para que esas referencias sean 
eficaces. tienen que seguir ciertos lineamientos.9ª 

Joaquín Rodríguez Valencia el contenido del manual de políticas es el siguiente: 

1 - INDICE Este apartado no varia de los manuales anteriores . es un esquema del 
manual. 

2.- INTRODUCCIÓN. 
2.1. Objetivos del manual. Explica el propósito que se pretende lograr con el 
manual. 
2.2. Alcance. Se enfoca a una explicación breve sobre lo que habla el manual. 
2.3. Como usar el manual. Indica todo lo necesario que debe saber el usuario para 
emplear el manual. 
2.4. Revisiones y recomendaciones. Se señala quien es el responsable y con 
quien debe ponerse en contacto para realizar alguna sugerencia o corrección 

3.- ORGANIGRAMA Se representa la estructura orgánica de manera gráfica. 

4.- DECLARACIÓN DE POLÍTICAS. Aquí se presentan por escrito y de manera 
narrativa las políticas de cada unidad administrativa de la que se este tratando.99 

Una manera de presentar el contenido de un manual por función específica es la 
siguiente 

1.-IDENTIFICACIÓN 
2.-INDICE 
3.-INTRODUCCIÓN 
4.-SECCIONES 
5 -GLOSARIO ;oo 

El eiemplo del contenido de un manual de reclutamiento y selección , se puede 
uniformar de la siguiente manera 

1 - IDENTIFICACIÓN. Se deben de indicar los siguientes datos el nombre del 
organismo, el título, lugar y fecha de publicación, número de revisión, y la unidad 
orgánica responsable de su expedición . 

2.- INDICE. Es una relación de apartados que conforman el documento. 
3.- INTRODUCCIÓN. Contiene una explicación breve acerca de lo que es el 
manual. 

oS Lbide111. l'ú gs.rn~ - 1 rn. 
QQ lhitfem. Pfig.1:15. 
100 1/1idnt1. Pcíg.151. 

43 



3.1. Objetivos del manual. Se debe especificar lo que se pretende lograr con el 
manual. 

4.- POLÍTICAS. Se describen de forma detallada los lineamientos a seguir por 
parte del usuario en la toma de decisiones para el logro de los objetivos del área. 
4.1. Requisición. Toda solicitud debe canalizarse por escrito, así también, debe 
estar autorizada por el personal correspondiente 
4.2. Reclutamiento. se establecerá la promoción del personal de la empresa hacia 
puestos vacantes de mayor nivel. antes de recurrir a fuentes externas de 
reclutamiento y solamente el departamento de personal esta autorizado para 
reclutar personal. 
4.3. Selección . Se debe seleccionar al personal que se apegue al perfil del puesto , 
y la aceptación definitiva de los candidatos le corresponde al jefe del área 
solicitante. 

5.- PROCESO DE RECLUTAMIENTO 
5.1. Requisición A través de este se conoce la vacante existente . 
5.2. Reclutamiento (fuentes) . Pueden ser fuentes externas o internas. 

6.- PROCESO DE SELECCIÓN 
6.1. Selección (técnicas) . Se puede recurrir a técnicas de selección , tales como 
análisis de puestos. perfiles de puestos, descripciones de puestos, estas dentro de 
las técnicas más empleadas. 

7.- PROCEDIMIENTOS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
7 .1. Anexos 'º' 

3.3. REVISIÓN Y EVALUACIÓN 

Para el momento de la revisión , esta se debe realizar con diplomacia y tacto por 
parte del coordinador. si se planea una adecuada revisión se pueden evitar 
muchos problemas, por lo que se deben de reunir con anticipación el coordinador 
y los anal istas, para hacer una revisión del manual. 

Algunas consideraciones para la revisión son las siguientes: 

101 /l> iil rn1 . P;l¡>,. 152-151. 
101 lhidt:m . Pá ~~· 71...J . 

" Se debe hacer una revisión justa y objetiva del manual . proporcionar críticas 
especificas y constructivas. mostrarse positivo en sus crit icas, se tiene que 
revisar con detalle la primera vez y hacer el cambio o co rrecciones en ese 
momento . se tiene que revisar y devolver el material en el tiempo acordado 
previamente y evitar hacer correcciones por gusto personal". ' 02 
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Ya hecha la revisión del manual aún como proyecto, se requiere la aprobación de 
las autoridades correspondientes . para obtener la autorización de reproducir el 
manual y así mismo distribi.;irlo. 

Existen dos formas de indicar la aprobación del manual. una de ellas es colocar la 
indicación en la parte inferior de cada hoja 'º' La otra forma de indicar la 
aprobación es en una sola hoja, se coloca al principio del manual , después de la 
identificación. 10

• 

3.4. DISTRIBUCIÓN 

Ya elaborado, revisado, aprobado e impreso el manual. el siguiente paso es la 
distribución . para el lo es recomendable realizar una serie de pláticas o reuniones 
para difundir e instruir sobre el uso del manual , dirigido a los encargados de 
real izar las funciones , actividades y/u operaciones indicadas en el mismo. 
Para evitar conflictos en la distribución y control del manual, se debe asignar el 
manual al puesto y no al personal que labore en esa área. 

"La naturaleza del puesto determ ina si alguien recibe o no un manual . ya que 
los manuales tienen un costo. con esto se podrán reducir costos mediante 
una distribución adecuada , para tener un control de los manuales 
administrativos, las unidades o áreas encargadas de la racionalidad 
administrativa deben elaborar un registro de funcionarios y unidades 
administrativas que cuentan con un juego de los manuales que se manejan . 
en la empresa , con el objeto de brindarles de manera permanente la 
información necesaria de las actualizaciones de los ejemplares. También 
debe proporcionar ese registro al departamento de personal o al área de 
Recursos Humanos. ya que co mo parte de la entrevista de despedida, en 
caso de no haber entrevista de despedida , cada unidad o departamento a 
donde pertenezca el empleado , se le pedirá la devolución del manual. y así. 
recuperar esos manuales reduciendo de esta manera los costos de la 
empresa , Para mantener un mejor control de los manuales se les asigna un 
número a cada ejemplar del manual. así tener un registro del nombre de la 
persona que tiene el ejemplar. lo que permitirá que los manuales se extravíen 
o recorran todo la empresa." ' 05 

un El ewmplo Jp dJ'líOhc:H "i ún dt~l nhlllU <.111•slú ¡• I) 1•1 A 1111xu h. 

104 El PjPmplLl J(' a ~"'roh.._i c i ll n d1 •I nw1H1<-1 \ i·stú n t'll t-> I A 1wxu 7. 
10:i RODRÍGUEZ Vah-' n1·1n. luc:1q uín, Co11M H nl11 1rnr r¡ U~nr los M1 1111 wÍt'S Ad111i11is trnfivo~. Póg. 81 . 
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Tabla 4 CONTROL DEL PERSONAL 

¡ 
CONTROL DEL PERSONAL QUE TIENE MANUALES 1 

1 

~· ------ ; ---- -,-----. ------~ -j 
UNIDAD 1 FECHA DE 1 FECHA DE 1

1 
FIRMA '¡' 

NUMERO 
ACTUAL 

TIPO DE NOMBRE 
MANUAL DEL 

EMPLEADO 
ORGÁNICA ENTREGA i, DEVOLUCIÓN 

! 1 
t i 1 1 

Fuente: Rodríguez Valencia , Joaquín , Cómo Elaborar y Usarlos Manuales Administrativos, Pág .82 
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3.5. ACTUALIZACIÓN Y CONTROL 

La actualización de los manuales administrativos es de suma importancia por lo 
que Rodríguez Valencia señala que 

"Los manuales administrativos se deben actualizar periódicamente , por lo 
que se deben hacer revisiones constantes , para que la veracidad de la 
información de los manuales tenga un efecto y así cumplir con el objetivo del 
mismo. los manuales se deben mantener actualizados , por que pueden 
resultar una perd ida de tiempo y de dinero que se emplea en su elaboración , 
por lo que se tendrá que planear la revisión y actualización al iniciar el 
proyecto del manual. En caso de que el manual contenga aspectos legales 
será pertinente que la revisión se realice cada año".106 

Existen dos formas de realizar la actualización del manual 

" La actualización no planeada, es la que no se tiene prevista , en algunas 
empresas se hacen las actualizaciones según se vayan requiriendo , la 
responsabilidad de la unidad administrativa encargada de la actualización del 
manual administrativo debe hacerlo lo antes posible, lo que no es 
recomendable por las cond iciones dadas, por lo que se requiere hacer una 
buena revisión y por lo tanto una actualización eficiente y oportuna. 
Cuando la actualización es planeada , la revisión de los manuales se puede 
hacer cada año , si es que el contenido cambia con rapidez, y en caso de no 
haber cambios continuamente puede ser pertinente hacer la revisión dos 
veces al año. La revisión por secciones faci litará la coordinación de esta 
acti vidad. por lo que se ejerce menos presión sobre los coordinadores de 
revisión . Si las revisiones periódicas se convierten en programas de trabajo 
reg ulares , se logrará que los manuales conserven su eficacia " 'º' 

Joaquín Rodríguez Valencia señala que para hacer una actualización adecuada 
de los manuales administrativos es recomendable tomar en cuenta lo siguiente: 

""' lbidcm. Pág. i:n 
107 lhii/e111. 

"La un idad administrativa responsable . deberá establecer programas de 
revisión y actualización del contenido de los manuales, co n el propósito de 
mantenerlos apegados a la realidad . 
Cuando una unidad orgánica tenga que hacer cambios, adiciones o 
supresiones . deberá presentar los proyectos correspondientes a la unidad 
administrativa responsable , para que esta se encargue de verificar que las 
propuestas se encuentren de acuerdo con las políticas generales del 
organismo y proveer los posibles efectos en otras unidades, así como para 
mantener el estilo y la presentación uniformemente . 
La unidad administrativa responsable . someterá las actualizaciones de los 
manuales a los mismos trámites de autorización y distribución requeridas 
para la elaboración del original de los mismos. 
Cuando publ iquen textos revisados para el manual , habrá que indicar a los 
usuarios cuales partes cambiaron y cuales permanecen vigentes. el mejor 
método para indicar un cambio es diseñar un renglón vertical al lado 
izquierdo del texto .. 
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Será necesario llevar registro de los cambios efectuados en cada tipo de 
manual o en su defecto señalar los cambios no aceptados así como , las 
razones para ello . 
Se deberá conservar una copia de cada página de los manuales que se han 
publicado, junto con notas que indiquen fechas en que estuviera en vigor ".'º" 

Si se requiere hacer un cambio en algún manual admin istrativo debe pasar por un 
control central para obtener la autorización y conformidad adecuado, de no ser así 
se prestará a confusiones y malas interpretaciones. 

Para el mantenimiento de los manuales es muy importante saber que piensan de 
el los los usuarios. para ello existen tres características básicas de los manuales 
administrativos que son la legibi lidad , la referencia y la revisión . 

En lo que se refiere a la evaluación de los manuales administrativos Soroka y 
Gaitán proponen unos cuestionamientos de control que ayudará a cumplir con el 
objetivo de la evaluación . ya sea antes, durante y después. 'º' 

Tabla 5 LISTA DE CONTROL PARA LA EVALUACIÓN DE LOS MANUALES 
ADMINISTRATIVOS 

1 

1 
LISTA DE CONTROL 

k-:-, ANTES 
¡ t:.x1sten ejemplares suficientes. 

. DURANTE 
1 Es de fáci l lectura . El t itu lo del manual es 

adecuado y claro. 
1 
1 

El título del manual es 
Se ha previsto la inclusión de ! Con que frecuencia se consulta . 
un glosario con la definición de 1 

algunos términos dudosos. 1 En que casos se consulta el adecuado y claro. 
1 manual. 

Existen hojas preimpresas. 
1 

1 La encuadernación es adecuada. 
Qué piensan los usuarios del 
manual. 

Se intercalan las normas 1 

nuevas en el manua l con La encuadern ación es adecuada. La diagramación es adecuada. 
anticipación a su entrada en i J 

vigencia . 1 Existen ilustraciones, ejemplos y Se mant iene actualizado . 
· modelos que fa ci liten la f , 

Con que antelación se realiza . 1 comprensión . ¡ Quien es el responsable del [ 
! 1 mismo. · 

Qué criterios se siguen para 1 Contiene instrucciones para su i J! 

diferenciar las normas nuevas l utilización y estas son 1 

de aquellas que serán 1 comprensibles ! ¡ 
remplazadas . '

11 

Contiene índice temático. 1 

Qué se hace 
1 remplazadas 

con las normas 1 1 

L_ ___ ~ 

1 Se han distribuido los temas del 1 

i cuerpo principal de acuerdo con 
! una orden lógica . 

108 RODRiC UEZ Va h ~ ncj¡: 1 , louquin, CJ1110 Elahornr y Lbnr lo!' Mnnunles /\ rl111i11istrr1t ivtJ:->, Pi:lgs. 85-8h. 
HJO lhidew. 

48 



Conclusiones 

A partir del desarrollo y la investigación del presente estudio monográfico se 
concluyó que 

• El Trabajo Social tiene como una de sus funciones principales 
administrar, por lo que mantiene una interrelación con ésta disciplina 
en el desarrollo profesional , en sus diversas áreas de intervención. 

• En una empresa, institución u organización el Trabajo Social aborda 
sus necesidades y problemas desde una perspectiva integral , que 
incluye aspectos económicos, psicológicos, sociales. culturales, 
relaciones laborales y relaciones productivas ; valiéndose de la 
administración de los recursos a su alcance: humanos. materiales. 
financieros , entre otros, propiciando de forma efectiva y eficaz el 
aumento de la productividad. proporcionando así, un ambiente laboral 
satisfactorio. 

• La intervención de Trabajo Social en el diseño de la organización , así 
como en la implementación y el uso de manuales, se desarrolla en 
organizaciones tanto del orden privado corno del público. 

• Los manuales administrativos son una herramienta indispensable para 
el Trabajo social en el desarrollo organizacional, ya que son un 
referente metodológico que permiten llevar a cabo funciones y 
actividades necesarias, y pertinentes en el quehacer cotidiano de cada 
uno de los miembros que laboran en una empresa u organización ya 
sea pública o privada 

• Los manuales administrativos coadyuvan al logro de los objetivos 
generales y particulares de la empresa, homogeneizando así, la 
información de toda la estructura organizacional. en todos los niveles 
jerárquicos , gracias a su función como medio de comunicación , por lo 
que permite que todos y cada uno de los miembros de la empresa 
cuenten con la información necesaria y de primera mano con respecto 
a lo que se debe alcanzar en cuestión de objetivos. 

• Los manuales administrativos garantizan el desarrollo integral de la 
empresa u organización (ya sea pública o privada), gracias a su 
flexibilidad , puesto que permiten que su desarrollo, diseño e 
implementación vayan de acuerdo con las necesidades de la empresa 
u organización, buscando siempre nuevas formas desarrollo. 



• Los manuales administrativos puntualizan la división del trabajo dentro 
de la empresa u organización pública o privada. 

• Para elaborar e Implementar un manual administrativo en una empresa 
u organización (ya sea pública o privada) es necesario tener en cuenta 
cual es el obJetIVO. a quién va dirigido. quién lo va a elaborar. así 
como también. quien lo va a autorizar. 

• Para el buen desempeño e implementación de los manuales 
administrativos es necesaria la revisión y actualización periÓdica de los 
mismos. para hacer efectivo el cumplimiento de los objetivos de los 
manuales administrativos. así como, en función de los objetivos de la 
empresa u organización. 

• Los objetivos de los manuales administrativos deben ir a la par de los 
objetivos de la empresa u organización. por lo que es necesario la 
revisión. actualización y evaluación periÓdica de los mismos. 

• En funCión de los cambios y la evolución que presentan las empresas 
u organizaciones. los manuales administratIVOs deben ir a la par de la 
misma evolUCión. para así lograr los Objetivos ya establecidos. 

• En este sentido se concluye que los manuales administrativos resultan 
una técnica Indispensable en el ejercicio del Trabajo Social como una 
herramienta de apoyo en et area de la Administración de Recursos 
Humanos, para la Intervención profesional de Trabajo Social. ya que 
esta capacitado para interpretar desde una perspectiva integral la 
problematica social, en éste caso especifiCO la problemática 
empresarial, por lo que interviene y participa en los procesos 
Orientados a la satisfacción de las necesidades y problemas que se 
presenten en las empresas u organizaCiones. 
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'\~EXO 1 TIPOS DE ORGAN IGRAMAS 

ORGANIGRAMA VERTICAL ORGANIGRAMA HORIZONTAL 

ORGANIGRAMA CIRCULAR ORGANIGRAMA ESCALAR 

H DIRECCiÓN 

H SUBDIRECCiÓN 

H DEPARTAMENTO 

" 
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.-\NEXO 2 DIAGRAMA DE FLUJO VEIHICAL 

DE lJNA RUTINA DE COMPRA Y RECIBO DE MATERIAL 

RGcibe pedido escrito de! 
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A;\EXO 3 GRAFICA DE PEfU' PARA ELABORA!{ 

MA NU AL ES ADMINISTRATIVOS 

! ETAPAS .'\CTfV IDADES ___ _ 

¡,-__j_.-1, -EC-O--LE-C-_C-.l-Ó_N_r_)¡:-: -IN_F_O_r\_M_A_C_l_éJN 

1 

-Elaborac ión de oficios, diri g id os a 
fun cionarios. 

1 -Prepar,1ción de fo rmulc1ri os 
1 reg istrar la in fo rn1c1 c~_ó_n_. __ _ 

2 r *ESQUEM A f!Z/\CIÓ N IJEL MANU;\L 

~1 ____ :'---· ---=l:...,rc.:·eip 'ir~ir e l co ntenid o del ma nual. 
3 1 *REDACC ION 

1 -Red,ictclr f' I borrc1d or de los rnc1nu c1 les. 
-E lc1borc1r g rcHir c1s . 

TIEM PO EN SEMANAS 

3 ·., 4 ~_5~' _0_ 7 1 §.t -2 lO 

i 1 1 i i 

i i i i ¡ 
; ; i : 1 

! : i ! '. 

L ____ __;__- .c...Form a tos_ ti_t_'l__i10_r:1~c_1 I_. __ ___ -----·---+--+--

4 ¡ * .'\Pí\013 .'-\ C IUN 
1 

: -Revis ión por pc1rte df' I rf's ponsabl e de Id 1 
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1 ' 1 1 1 ¡ ' 

f-----L~cer can.:!_1ios v c_<_J_r ~e_~~· i o n es. ' 1- -j--f-- f-
¡ __ S _ _ j_~i_ev i s. i ó n_tin_a_I :___ __j__+_J_4_J__L. 
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ANEXO 5 E.Jf.MPLO DE INFORMACIÓN EN LOS ENCABEZADO 

DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

;--. -------! 
l Sustituye: J Número de Revisión ' Empresa 

! 04 instituto Mexicano de la Juventud 
1 

! 
1 

1 Fecha : 
i . ¡------ -------;- - -

i Titulo l Preparación: 22 de Octubre 2003 _ 1 Página 1 de 2 
1 Cuenta de gastos 1 

1 ' Vigencia 22 de Abril del 2004 . 
1 r-------- ----~ 
! 

1 

1 

! 
----- __L_. --- ------- -~---------~' 
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ANEXO 6 EJEMPLO DE CÓMO IND ICAR LA APROBACIÓN DEL MANUAL 1 

HOJA DE APROBACIÓN 

¡ 
¡____ 

1 

1 ELABORÓ: 
1 

i 

1 

i L _ _________ _ _ _ 

FECHA: APROBÓ: FECHA: 
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ANEXO 7 EJF:MPLO DE CÓMO INDICAR LA APROBACIÓN DEL MANUAL 2 

HOJA DE APROBACIÓN 

MANUAL---------

FECHA DE ELABORACIÓN 

FECHA DE INICIO 

FECHA DE REVISIÓN: 

APROBACIÓN FIRMAS 

59 



Bibliografía 

ACOST A, Ramón. La Empresa hacia el año 201 O, Editorial Alfaomega, 1994. 
Pp .137 

ALEMAN Bracho. Ma. del Carmen, Administración Social: Servicios de bienestar 
social, México, Siglo XXI, 1996. Pp 805. 

ALLES, Martha Alicia, Dirección Estratégica de Recursos Humanos, Buenos Aires, 
Garnica, 2000. Pp. 478. 

ÁLVAREZ, Héctor Felipe, Principios de Administración, Eudecor SRL, 2000. Pp. 
593. 

ALVAREZ Torres . Martín, Manual para Elaborar Manuales de Políticas y 
Procedimientos, México, Panorama. 1997. Pp. 140. 

APODACA Rangel , Ma. De Lourdes; BAUTISTA López, Elizabeth ; SALAZAR 
Hernández, Ma. Guadalupe. Revista de Trabajo Social, U. N. A. M. I E. N. T. S., Nº 
31 Jul io-Septiembre. 1987 

ARIAS Galicia, Fernando, Administración de Recursos Humanos, México, Trillas, 
1990 Pp 478. 

ARIAS Galicia, Fernando, El Proyecto de Investigación. Guía para su elaboración, 
México. Episteme, 1996. Pp 138 

ARIAS Galicia, Fernando . Introducción a la Metodología de Investigación en 
Ciencias de la Administración y del Comportamiento, México, Trillas, 1998. 
Pp251 . 

BROWN. Warren; MOBERG, Dennis, Teoría de la Organización y la 
Administración. Enfoque Integral, México, Limusa, 1990. Pp. 708. 

CADWELL, Charles M., Introducción del Nuevo Empleado, México , Trillas, 1991 . 
Pp 196 

CERTO, Samuel C .. Administración Moderna , Traducción de Jaime Gómez Mont 
Araiza , México, Nueva Editorial lnteramericana, 1984. Pp. 628. 

CUERVO García , Álvaro. Introducción a la Administración de Empresas, Madrid . 
Civitas , 1996. Pp. 532 . 

CHARLES, Summer; HAMPTON . David; ROSS, Webber, Manual de Desarrollo de 
Recursos Humanos, México, Trillas , 1990 Pp. 398. 



CHIAVENATO. Idalberto, Administración. Teoría , Proceso y Práctica. Traducción 
de Germán Alberto Villamizar. Colombia, Mc Graw Hil! , 2001 . Pp. 415. 

DAVIS, Keith y NEWSTROM. John W . Comportamiento Organizacional. 
Traducción de Rosa María Rosas Sánchez, México, Mc Graw Hill. 1991 . Pp. 732. 

DE CENZO, David: ROBBINS, Stephen, Administración de Recursos Humanos, 
México, Limusa, 2001 Pp. 546. 

DElVAl Prado, Isabel. Organizar Acción y Efecto, México, ESIC. 1997. Pp. 187. 

DESSLER, Gary. Organización y Administración, México, Prentice Hall. 1989. 
Pp. 410. 

DRAMOND. S.. Cómo Preparar Manuales Administrativos, México, 
Interamericana, 1998. Pp. 234. 

DUHAL T Krauss, Miguel. Los Manuales de Procedimientos en las Oficinas 
Públicas, México. U. N. A. M, I Facultad de Contaduria y Administración , 1990. Pp. 
233 

ESCARTIN Caparros. Maria José. Manual de Trabajo Social: Modelos de Práctica 
Profesional, Alicante, Aguaclara. 1998 Pp. 272. 

FERNÁNDEZ Collado. Carlos , La Comunicación en las Organizaciones. México. 
Trillas . 1991 Pp. 368 

FRANKUN Fincowski, Enrique Benjamín, Manuales Administrativos: Guia para su 
Elaboración, México. U. N. A. M. I Facultad de Contaduria y Administración 2001 
Pp. 114. 

FRANKUN Fincowskl. Enrique Benjamín. Organización de Empresas: Análisis, 
Diseño y Estructura. MéXICO, Interamerlcana Mc Graw-Hill, 2001 Pp. 341 . 

FRANKLlN Fincowski , Enrique Benjamin. Organización y Métodos: un enfoque 
competitivo, México. Mc Graw-HIII, 2002. Pp, 385. 

FRESCO. Juan Carlos. OrgamzaClón y Estructura para la Pequeña y Mediana 
Empresa. Buenos Alfes, Macchl. 1993, Pp. 191. 

GARDNER Burleigh . Brandford : MaDRE. David. Relaciones Humanas en la 
Empresa. Madrid , Rialp, 1989. Pp. 441 

GASCÓ, José Luis. LLOPIS T .. Juan: CORTÉS, Enrique. Los Recursos Humanos 
en la Empresa. Un enfoque directivo , México. Trillas, 1990. Pp. 100. 

61 



GtLlI . Juan José. Diseño y Efectividad Qrganizacional. Buenos Aires. Macch i. 
2000 Pp. 299. 

GOMEZ Ceja, Guillermo, Planeación y Organización de Empresas, México , 
U, N. A. M. I Facultad de Contaduría y Administración. 1994 Pp. 431 . 

G6MEZ Fulao. Juan MAGDALENA, Fernando, Sistemas Administrativos 
Estructuras y Procesos, Buenos Aires, Macchi . 1999. Pp.180. 

HAMPTON. David R. . Administración Contemporánea. México, Mc Graw Hill , 
, 983. Pp. 580. 

HERNÁNDEZ Mendoza, Eric R. Y SÁNCHEZ Martínez, Arturo. Para un nuevo 
modelo de gerencia. el instructor de soporte organizacional. Revista Gestión y 
Estrategia. Universidad Autónoma Metropolitana- Azcapotzalco N" 13 Enero -
Julio 1998 

HELlRIEGEL. Don y JACKSON. Susan E .. Administración: un enfoque basado en 
competencias, México. Thomson, 2002. Pp. 420. 

HERSEY. Paul : BLANCHARD. Kenneth; JOHNSON. Dewey. La Admmlstración y 
el ComportamIento OrganizaClonal, MéxICO, Prenlice-Hall, 1998. Pp. 180. 

HICKS. Herbert, Administración de OrganizaCiones desde un punto de vista de 
sistemas y recursos humanos. México, Continental , 1984. Pp. 5B7 

KAST, Freemonl E., ROSENWEIG. James. Administración en las Organizaciones, 
MéxICo, Mc Graw-Hill. 199B Pp. 754 . 

KAUFMAN. Roger. STONE. Bruce, Guia Práctica para la Planeación en las 
Organizaciones, MéxIco. Trillas. 1990 Pp 245 

KE ITH. Davis: WETHER, W ill iam B.. Administración de Personal y Recursos 
Humanos, México, Me Graw-Hill. 1991 . Pp. 434. 

KOONTZ. Harold, Elementos de Administración, México. Me Graw-Hill , 1983. Pp. 
614. 

KOONTZ, Harold y o'donnell, Cyri l. Principios de Dirección de Empresa. un 
análisis de las funCIones directivas. Madrid . Me Graw-Hill. 1961 . Pp. 328. 

KOPELMAN, Richard E.. Administración de la ProductiVIdad en las 
Organizaciones MéxIco. Mc Graw-Hill, 2001 Pp. 354 . 

LARIS Casillas, J , Administración In/egral, MéxIco. Oasis, 1975. Pp. 130. 

62 



LASSER, Jacob K., IniCiación y Administración de Pequeños y Medianos 
NegocIos. MéxICo. Mc Graw-Hill. 1996. Pp. 358. 

LE'BRETON, Preston P , Administración General: planeación y ejecución, MéxIco. 
Fondo de Cultura Económica. 1969. Pp, 270. 

LEENER. George. Orden, Método y Organización: La práctica diaria de la 
organización, Buenos Aires. Rueda, 1959. Pp. 253. 

LERNER, Joel , Teorías Problemas de Introducción a la Administración y 
Organización de Empresas. México, Mc Graw Hill , 1986. Pp. 264. 

lÓPEZ Rodriguez. FranCISCO. Los Manuales Administrativos cono un Sistema de 
InformacIón para la Admmistración de los Recursos Humanos, México, 1979. Pp. 
187 

MALTITANO Cayuela. Oscar, Recreando la Administración. Argentina, 
EUDECOR, 1998. Pp 456 

MARCH. James: SIMON, Herbert , Teoría de la OrganizacIón. Barcelona. Anel. 
1989. Pp 197 

MARGUlIES, Newton: RAlA Anthony. Desarrollo Organizaciona/: Valores, 
Proceso y Tecnología , México. Diana. 1993 Pp.285 

MASSIE. Joseph. Bases Esenciales de la Administración, Engelwood. Prentice 
Hall, 1989. Pp. 270. 

MAYNTZ, Renate. Sociologia de la OrganizaCión, Madnd. Al ianza. 1986 Pp 265 

MCFARLAND, Dalton E. . Administración de Personal: Teoría y Pracf¡ca, México. 
Fondo de Cultura Económica , 1990 Pp 823. 

MINER. John. El Proceso Administrativo: Teoria , Investigación y Practica, 2a ed .. 
MéXICO. Cecsa. 1980. Pp 558 

MUNCH Gallndo. Lourdes. Fundamentos de Administración. México. Trillas 1990. 
Pp 240 

PFIFFNER. John Mc Donad. Organización Administrativa. México. Herrero, 1981 
Pp. 602. 

PUCHOl. Luis. Dirección y Gestión de Recursos Humanos. México, ESIC, 1995. 
Pp 695. 

QUIROGA Leos. Gustavo, Organización y Métodos en la Administración Pública, 
México, Trillas. 1987 Pp. 304. 



REYES Ponce. Agustín, Admmistración de Empresas. Teoria y Práctica. Segunda 
parle. Méxíco. Limusa . 2002 . Pp 392 

REYES Ponce. Agustin. Administración Moderna. Limusa. México 1994 Pp 480. 

RICCAROI . Ricardo. LÓPEZ, Jorge. El Arquitecto del Desarrollo Humano y 
Organización, Buenos Aires, Macch!. 1995. Pp. 247 

RIOS Szalay, Adalberto; PANIAGUA Aduna. Andrés. Orígenes y Perspectivas de 
la Administración. México. Trillas. 1993. Pp. 210, 

RODRíGUEZ Valencia. Joaquín, Cómo Elaborar y Usar los Manuales 
Administrativos. México. Inlernationa! Thomson Editores, 1997. Pp. 163. 

RUE. W. Lesli y LLOYD L.. Byars, Administración: Tecria y Aplicaciones. México. 
Alfaomega, 1995. Pp 532 

SÁNCHEZ Rosado. Manuel (Coordinador), Manual de Trabajo Social. México. 
U. N. A M. l E. N T. S., 1996 Pp 477 

SCHEIN, Edgar H .. PSIcología de la Organización, México. Prentlce Hall . 1982, 
Pp. 272 

SIU, Ralph Gun Moy, El Arle de Administrar. México. Llmusa. 1948 Pp. 381 

SOLANA. Ricardo. Administración de las Orgamzaciones. México. Interoceánicas, 
1994 Pp 188. 

STONER, James; FREEMAN. Edward: GILBEET. Daniel. Admin¡stración. MéxIco 
Pearson. 1996. Pp. 690 

TAYLOR, S , Introducción a los Métodos Cualitativos de Investigación: La 
búsqueda de significados. Buenos Aires, PaidOS, 1986 Pp 177 

THIERAUF. Robert J., Prmcipios y Aplicaciones de Administración. México. 
Mc Graw HilL 1983. Pp 791 . 

VERA Smith, Fernando' J1MÉNEZ Muñoz, Esther. Diagramas de Flujo , México. 
Trillas. 1995 Pp 152 

WELSCH. Glenn: HIL TON. Ronald & GORDON, Paul. El Proceso Administrativo, 
MéxIco. Prentice Hall, 1990 Pp 661 

WILlIAM P . Sexton. Teorias de La Organización. Trillas México 1987 Pp. 494. 

64 



ZIMMERMAN Mart i, María, Presentación y Redacción de Informes Técnicos, 
ONAP, 1980. Pp. 168. 

ZUANI , Elio de, Teoría y Aplicación de los Manuales Administrativos, Madrid, 
Alcalá de Henares, 1982. Pp. 164. 

REFERENCIAS EN I NTERNET 

ADElL, J., "Tendencias en educación en la sociedad de las tecnologías de la 
información" [en línea], Revista Electrónica de Tecnología Educativa, noviembre 
1997 (7). recuperado el 10/12/2003 en: 
hllp:/Inti .uji .es/docs/nti/Jordi Adell EDUTEC.html, 
BADILLA Robledo, David, Manuales Administrativos, recuperado el 16/09/2003 
en: www.universidadablerta.edu.mx 
BARTOLOMÉ Pina, A R.. Preparando para un Nuevo Modo de Conocer [en línea. 
Revista Electrónica de Tecnología Educativa, diciembre 1996 (4), recuperado el 
10/09/2003 en: hllp:/Iwww.uib.es/departlgte/revelec4.html. 
BRENSON Lazán, G., Constructivismo Criollo: Una Metodolog{a Facililadora de la 
Educación Holista [en lineal, Coloquio latinoamericano de Enfoque Sistémico, 25 
noviembre 1996, recuperado el 12/12/2003 en: 
hllp:/Iwww.geocilies.com/-neo-humanista/c3.html 
CUEVAS Amaya , William, Calidad Total, Pág, 6, recuperado el 09/03/04 en: 
http://wNw,gcsliooolis .CQmlrecursQ$ldocumenlQslfulldoC§lcallotaloCCi.hlm 
CHAVERRJ, Chaves Pablo, Administración de Recursos Humanos, recuperado el 
25/09/03 en: hltp:/Jns, fcs. ucr.ac,cr/perspeclpts-26.html 
DAN, Elí, Evolución histórica de la teoría y práctica de la Administración, 
recuperado el 22/05/03 en: 
htlp:/Iwww.udabol .edu.bo/bibliotecafderecho/derechosss/derechoadministrativo/his 
toadminiS.doc . 
I Jornadas sobre Transversalidad [en lineal, 5-6-7 Octubre 1995, recuperado el 
22/05/2003 en: htlp:/Jwwwluhem.es/CJPIEDUCAlart3,htm 
JOSÉ M. Juan, Aplicación de la Reingeniería Dinámica, recuperado el 19/03/04 
en: I 

~iRi~AN Torres, N., Reforma Curricular Venezolana: Educación Básica: 
Prioridad Nacional [en línea], 17 abril 1998, recuperado el 12/26/2003 en: 
http://members.tripod ,com/-CARlOSVASQUEZlNORMAOT.htm 
Padres de la Ingeniería Industrial, recuperado el 12/04103 en: 
hllp:/les.wikipedia .org/wlki/lngenier%EDa industrial PADRES DE LA INGENIERIA 
INDUSTRIAL, 
PEREZ, Guillermo, Calidad Total, Pág, 12~ 15, recuperado el 22f03/04 en: 
hllp:llwww.qestiopoli s.comfrecursos2Idocumentos/fulldocs/caltotalmemo.htm#4 

65 



, 

PÉREZ, Marisol, La mejora continua, una necesidad de estos tiempos, 
recuperado el 13/02104 en: 
hltp:/lwww.gestiopolis.com/recursosldocumentos/fulldocslmeconecti .htm 

SITIOS EN INTERNET 

Adecco México 
http://www.adecco.com.mxl 

I 
I 

Bienvenidos a Baxter Colombia 
http://www.baxter.com.coJempresaJvalor.htm 
Calidad total y cambio de cultura organizacional : instrumentos . 
hltp:/lwww.metabase.netldocslmeicl01935.html 
Ciencias Políticas y Administración Pública 
hllp:/lwww.uanl.mxlfacslfcpyapl 
CLIMA y CULTURA ORGANIZACJONAL 
htlp:/lwww.uch.edu.ar/rrhhlRecursos%20HumanoslCullura%20y%20Cambio/Cullu 
ra%200rganizacional%20(1).doc 
CLIMA y CULTURA ORGANIZACIONAL 
htlp:/lwww.uch.edu.ar/rrhhlRecursos%20HumanoslCultura%20y%20Cambio/Cultu 
ra%200rganizacional%20(1).doc 
Contabilidad y Administración 
hltp:/!www.ens.uabc.mx/eca/ecaframe.htm 
Contaduría, Administración e Informatica 
http://www2.uaem.mx/tcal 
Contaduría y Administración 
http://www.fca.unam.mxl 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
http://www.fenoquimia.com.mxlCatidad/Cultura%200rg.htm 
CULTURA ORGANlZAC10NAL 
http://www.ameri.com.mxlApartadoslPRINCIPAUart26mar/cultorganiz.htm 
Cultura Organizacional _ Servicios __ > CEGESTI 
htlp:/!www.cegesti.org/EspanollservicioslculturaJceg_serv_cult.hIml 



Cultura Organizacional 
http://www.geocities.comlAthenslCreteJ3108JCuIOrg .html 
CULTURA ORGANIZACIONAl 
http://www.geocities.comlpsico199/cul_org .html 
Cultura Organizacional 
http://www.integraconsulling.com .mxlframemain4.htm 
Cultura OrganizacionaJ 
http://www.integraconsulling .com .mxlframeizq4.htm 
Cultura Organizacional de Consultoría de Educalion Training & 
http://www.etc.org.mxlesp/sec _ 3/cullura .hlm 
Cultura y Cambio Organizacional 
http://www.aeca.eslpubldocumentoslpo8.htm 
e:RevislaPortal.//FundamenlQs del desarollo de la eCultura 
http://www.e-revislaportal .com/socio2 .htm 
Cultura y Valores Organizacionales en la empresa: la Cultura. 
http://www.coninpyme.orrjpdf/CulturayValoresOrganizacionales.pdf 
El DESARROll O DE UNA CULTURA ORGANtZACtONAL 
http://WWW.gestiondelconocimienlo.com/documentos2lfabian_ramirezJcullura,hlm 
Emprendedores 
http://www.emprendedores.cl/articulosJmg25.hlm 
Escuela de Contabilidad y Administración 
http://www.uasnel.mxlcentrolprofesionaUecalindex.hlml 
Escuela Superior de Comercio y Administración Santo Tomas (ESCA) 
http://www.escaslo.ipn .mxl 
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
http://www.itm.edu.colestructuraorg.htm 
Facultad de Contaduría y Administración 
http://www.uabc.mxlfcaf 
Facultad de Contaduría y Administración 
http://www.uady.mxl-contadurfindex.hlm 
Hacia la construcción de un modelo de cultura organizacional 
htlp:/fwww.unab.edu.coIeditorialunablrevistasJrcmarketing/pdfsJr22_art5_c.pdf 
hltp:/lwww. uem. esl.prooramsJrtutacfasiQnaturasJinformzJ 1 05 htir 
hltp:lllobos.itlp.ed-u.mxlpublicaltulorialesiprocesoadinvoftema3 5.htm 
IMS 
hltp:/fwww.exoims.coml 
Más sitios en: Software:> Inlemet 
Indicadores de cultura organizacional 
hltp:llwww.americas.health-sector·reform.org/spanishfOOOO0883.h1m 
Instituto Nacional de Administración Pública 
http://www.inap.org.mxl 
Instituto de Administración Pública del Estado de México 
http://www.iapem.org.mxl 
Investigadores ceec 
http://www.uh.cu/centrosJceecfpage18.html 
La cultura organizacional 
http://www.e-camara.netlrevista/2286/educac-empr.htm 

67 



La cultura orqanizacional en los sistemas de salud. ¡ Por qué .. . 
http://www.imss.gob.mx/NR/rdonlyres/ejxuv57tm4znjaliljnqrop3bbc6nz7g5hyshoxx 
ngp3agqs6v 7k5ulfsa3idx2ycgmdheb4b4mcdbo 7 ee2xcgwklib/ cultura( 1. O) . pdf 
La mercadotecnia como elemento transformador de la cultura .. . 
http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/Gye19/06.htm 
Ley Orgánica de la Administracion Publica Federal 
http://www. secodam .gob .mx/leyes/loapf2000 .htm 
METODOLOGÍA PARA LA ADECUACIÓN DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL ... 
http://www.cinstrum.unam.mx/Cibernetica/gmo/pdf/metodologia.PDF 
MODELO DE INTERDEPENDENCIAS ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
YLA ... 
http://lineai.netfirms.com/produccion/tesis/juana.htm 
MODELO DE INTERDEPENDENCIAS ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
YLA .. . 
http://lineai .netfirms.com/produccion/tesis/juana.htm 
Monografias.com - CULTURA ORGANIZACIONAL: NUEVA TENDENCIA DE LA 
http://www.monografias.com/trabajos6/nute/nute. shtml 
Personalidad Individual y Cultura Orqanizacional o 
http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/Gye18/11.htm 
Pontificia Universidad Javeriana .. . Estructura Organizacional 
http://www.javeriana.edu.co/estructura.htm 
REDES SOCIALES Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN ENTIDADES PÚBLICAS 
http://www.ujaen.es/huesped/rae/2002/articulos/llanqueferrufino02.htm 
Revista - Contenido 1 
http://www.psic.puc.cl/revista_2000.htm 
Revista 
http://www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n4/gomezp.html 
RR.HH. - Cultura, Cambio y Motivación 
http://www.uch.edu.ar/rrhh/cultura.htm 
Sociología Orqanizacional - Lic. en Administración - Facultad de ... 
http://www.econo.unlp.edu.ar/carreras/adm-mat-SocOrg.asp?from=programa 
Unamos Apuntes 
http://www.unamosapuntes.com/ 
www.acel?roject.orqlmainlesi?anol/poli2oc0 1 aO 1.htm 
www.aomar.com.mx/lnad.htn-d 
www.csi.ull .es/docencialasi,P,naturas/324.htn-A 
www.diftamps.gob.mx/morqanizacion/estructura-pd 
www.fao.org 
www.fuhem.es/CIPIEDUCA/art3.htm 
www.ingp-mt.org/AGAC2003/i0b.btm 
www.none2acedec.com/Tipos.pd 
www.Seapities.com/nco-humanistalc3.ht" 
www.unav.eslcys/xivl /riast.htrn 
www.universidadabierta.edu.nmBiblio-LANEACION.html 
www.univiersidadabierta . edu. mx/Biblio/GGonzálezHé-c-t-o-r 

68 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Trabajo Social y Administración
	Capítulo 2. Organización
	Capítulo 3. Manuales Administrativos
	Conclusiones
	Anexos
	Bibliografía



