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I. RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo fundamental, mostrar el disefio de una Técnica de
Planeacién Participativa para la elaboracién de Manuales de Organizacion, esto como
resultado de los estudios y experiencias que sobre conceptos, criterios y estrategias se
obtuvieron en los proyectos desarrollados por el Departamento de Sistemas del Posgrado
de Ingenieria de la UNAM, referente a Manuales de Organizacién, mediante el uso de las
Técnicas Participativas para la Planeacion.

Esto motivado por las mdltiples ventajas que ofrece el involucrar directamente a los
stakeholders en algunos de los procesos o toma de decisiones dentro de la organizacion;
tal como la elaboracidn o actualizacién de un manual de organizacion.

En la estructura capitular del documento encontramos, en el primer capitulo, “El papel de
las Técnicas Participativas para la Planeacion”, en el que se hace un recuento de las
técnicas disponibles para resolver conflictos diversos, ademas de contar con una definicién
mas adecuada a nuestros propdsitos. Asimismo, se hace una explicacion acerca de las 3
partes fundamentales de cualquier técnica participativa, “el objetivo, el grupo y el
facilitador”, asi como las caracteristicas especificas de cada uno.

“Los manuales de organizacion en las empresas”, es el titulo del capitulo 2, en donde se
ve con mayor detalle todo lo relacionado con la elaboracién de un manual, su concepto,
ventajas, antecedentes, clasificacion basica, asi como la estructura capitular del mismo y
la importancia de éste en las organizaciones.

En el "Desarrollo de la Técnica”, capitulo 3, se muestran los procedimientos tradicionales
para elaborar los manuales de organizacion ante la propuesta de elaborarlos con base en
las técnicas participativas, asimismo, la fundamentacién de la técnica en el método bésico
"KJ3", para concluir con los objetivos y desarrollo de la misma.

En el capitulo 4, el “Estudio de caso”, se verifica la hipétesis planteada al inicio de este
trabajo. Ademas que arroja resultados interesantes, producto de la aplicacion de la técnica
participativa; cabe sefalar que en el estudio de caso se contempla Unicamente la
actualizacién del manual, y no su implementacion, ya que ésta (ltima podria ser una
futura linea de investigacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones y las recomendaciones finales, obtenidas a
partir de la experiencia, que permitiran a aquellos interesados en este tipo de estudios,
generar acciones preventivas mas que correctivas al momento de aplicar una técnica
participativa. Asimismo, una serie de 2 anexos, en los que se incluyen algunos
complementos para la aplicacion de cualquier técnica, y una lista de verbos necesarios
para la redaccion de funciones contenidas en un manual de organizacion.



I1. ABSTRACT

The fundamental objective of this work is to show the design of a Planning Participative
Technique to create Organization Manuals. The design is supported on several studies and
experiences on concepts, criteria and strategies obtained from many projects about
Organization Manuals that were developed by the Departamento de Sistemas del Posgrado
en Ingenieria of the Universidad Nacional Autdnoma de México using different Participative
Planning Techniques.

This was motivated by the multiple advantages that offer to involve stakeholders directly
in some of the processes and decision making in an organization, such as the manual
elaboration or its update.

The chapters’ arrangement is as follows: at the first chapter “The role of Planning
Participative Techniques” a recount of the available techniques to solve diverse conflicts is
made. Also, we make a better definition in accord with our intentions. Likewise, we give
an explanation about of the three fundamental parts of any participative technique “the
objective, the group and the facilitator” and their specific characteristics.

“The organization manuals in the company” is chapter two titles. Here, we can see in a
more detailed form, everything related with the manual elaboration, the concept,
advantages, precedents, basic classification as well as its structure and importance within
an organization.

In the “"Development of the technique”, chapter three, we show traditional procedures to
elaborate organization manuals facing our proposition which states they can be elaborated
from participative techniques. Likewise, we present the technique fundamentals, derived
from the “KJ” method. After that, we conclude with the technique objectives and its
development.

In chapter four, the “Case study” we make the verification of the hypothesis we state at
the beginning of this work. Moreover, we obtain interesting outcomes as a result of the
participative technique application. It is necessary to point out that case study only
considers the manual update, not its implementation; this last one could be a future
research line.

Finally, we present our conclusions and final recommendations obtained from the
experience, which allows interested people generate preventive actions (non corrective) at
the moment of applying a participative technique. Likewise, we present two annexes
including some complements for any technique application and a verbs list necessary to
redact the functions contained in an organization manual.



II1. OBJETIVO

“Elaborar un manual de organizacion a través del uso de
técnicas de planeacién participativa”



IV. HIPOTESIS

“A través del uso de técnicas participativas de
planeacion es posible elaborar y/o actualizar, un manual
de organizacion”



...lengo que pensar en otra cosa

es hora de cambiar el rumbo

el mundo estd girando locamente

¥y yo ya estoy cansado de estar tan cuerdo...

(de una cancion de Enanitos Verdes)

V. INTRODUCCION

El cambio es una parte esencial de la vida. Los cambios reflejan el entendimiento en los
valores y en las expectativas de nuestros tiempos.

Vivimos en un mundo turbulento, en un acelerado proceso de cambio, tanto en Ila
tecnologia y economia como en las relaciones sociales y politicas. La generacion y
diseminacion de informacion es mucho maés rapida que la capacidad de andlisis y
asimilacion. Esto genera una gran incertidumbre en las organizaciones sobre el futuro que
tendran y reduce su capacidad de participar activamente en la planeacion y construccion
de dicho futuro.

Las caracteristicas de este medio turbulento no son sdlo el cambio acelerado y la
complejidad, sino la direccién auténoma vy fuera de control que adquiere el cambio. En un
ambiente turbulento, la planeacién basada en la acumulacién y analisis de informacion
pasada es insuficiente. Para la solucion de los nuevos problemas no se pueden usar
métodos convencionales. Los problemas criticos traspasan las fronteras establecidas por
las organizaciones y otras agrupaciones sociales. Los involucrados se hayan dispersos
fisica y organizacionalmente y, en general, interactian de manera ritual entre si, sin darse
cuenta de la forma en que sus intereses estan relacionados y sin desarrollar estrategias
efectivas y compartidas para avanzar hacia un futuro comdn.

Las nuevas organizaciones buscan cada vez con mas ahinco nuevas técnicas Utiles para
aumentar la racionalidad, la creatividad y la participacion en las reuniones cuyo fin es
resolver problemas relacionados con la planeacién o la programacion de actividades.

Las respuestas a Ios problemas en este medlo turbulento reqweren de w

on i
desarrollo de estrateglas de accmn encamlnadas a constrmr el futuro deseado.

El desarrollo de procedimientos o técnicas “informales” dentro de la planeacion
prospectiva, como son las técnicas Delphi, TKJ, TGN, ha permitido al planeador contar con
instrumentos adecuados para la realizacion de sus tareas, ya que son técnicas
suplementarias, que proporcionan otra alternativa, a la de los enfoques formales de la
planeacién.

' “El movimiento de la calidad en México”, Conferencia de Busqueda, Red T de competitividad, 1994



Una de las estrategias que se refiere al mejoramiento organizacional de los procesos
técnicos y administrativos es la relacionada con la elaboracion y/o actualizacion del Manual
de Organizacion, el cual contribuye favorablemente a suministrar informacién sobre el
funcionamiento de las dreas funcionales especificando: Antecedentes, Marco luridico,
Estructura Organica, Objetivo y Funciones, principalmente.

Por lo cual es necesario contar con grupos de expertos para su estudio, adecuacion y
modernizacion, a través del uso de las técnicas participativas, que permitan constatar
documentalmente por medios impresos y magnéticos sobre el conocimiento de la
organizacion para llevar a cabo sus atribuciones, funciones y actividades.

Cuando se utilizan y se aplican adecuadamente las técnicas participativas, pueden ser
herramientas muy eficientes para aumentar la capacidad creativa del grupo, para generar
ideas criticas, y para comprender tanto los problemas como las partes componentes de
sus soluciones; de esta manera los participantes pueden combinar los criterios comunes y
llegar a decisiones grupales convenientes, tanto para la organizacion como para los
directamente involucrados.



“...el hombre tiene la peculiaridad de que
no puede vivir si no mira al futuro:

sub specie aeternitatis

y esto constituye su salvacion en los
momentos mds dificiles de su existencia,
aun cuando a veces tenga que aplicarse

a la tarea con

sus cinco sentidos.”

Viktor E. Frankl
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“Las masas humanas mds peligrosas
son aquellas en cuyas venas ha sido
inyectado el veneno del miedo...

del miedo al cambio."”

Octavio Paz

CAPITULO 1

EL PAPEL DE LAS TECNICAS PARTICIPATIVAS EN LA
PLANEACION

Nos encontramos en una época de “maxima participacion viable” en donde el cliente, el
usuario, los grupos de consumidores y los trabajadores en las organizaciones publicas y
privadas desean participar en la planeacion y administracién de sus programas. Por lo que
cualquiera que pretenda hacer uso de las técnicas participativas debe contestar las
siguientes preguntas:

e (Qué es una técnica participativa?
e ¢Qué técnica debe utilizarse en cierto tipo de problemas?

e ¢Qué habilidades y requisitos previos se necesitan para aplicar cada una de las
técnicas?

Es precisamente a estas preguntas a las que se les dara respuesta en este primer capitulo.

Discusidn y retroalimentacion en una técnica icipativa
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1.1. DEFINICION DE TECNICAS PARTICIPATIVAS

Muy diversas posturas han tomado autores adscritos a diferentes escuelas tedricas a la
hora de expresar qué entienden por técnica en el trabajo con grupos; por un lado
encontramos la falta de definicién del concepto. En algunos casos pareciera justificable la
falta de definicion, dada la escasa dedicacion que reciben las técnicas en los textos.

Algunas definiciones:

"Se suele decir que las técnicas grupales son el vehiculo que ayuda a mover al
grupo hacia sus metas™

Pero conviene precisar este concepto basico: las técnicas son un medio, nunca un fin en si
mismas, no todas las técnicas sirven para todos los objetivos y no todas las técnicas
pueden usarse en todos /os casos.

“Son técnicas dirigidas a generar dinamicas dentro de un grupo humano
mediante las cuales surjan propuestas de interés para diferentes objetivos o
aplicaciones™

"Todo lo que favorezca el proceso de grupo es considerado como una técnica™

Cuando referimos a "técnica” nos estamos remitiendo a un dispositivo, a una
herramienta. éQué es un dispositivo? Es una manera de disponer las cosas, de
ordenar en relaciéon con aquello que queremos producir y de como producirio.
En ese sentido se dispone algo para que sea funcional, como la distribuciéon de
los muebles en una habitacién, para dar un ejemplo.’

Una Técnica grupal es cualquier cosa que hace y dice el coordinador del grupo
con una intencionalidad consciente.

Otro fendmeno curioso que se ha encontrado, es considerar a las técnicas como sinénimo
de "ejercicios" propuestos por el coordinador y desarrollados por el grupo. Ejemplo de
esto son las conocidas técnicas Phillips 66, lluvia de ideas, ronda de presentacion,
construccion de una torre, etc.

Esto es el polo opuesto al planteamiento formulado por Pichon-Riviére, quien reconocia el
sefialamiento y la interpretacion como las técnicas fundamentales empleadas por el
coordinador. El primer enfoque prioriza el trabajo sobre el &rea de conducta de la accion y
las técnicas activas; el segundo prioriza el pensamiento, el sentimiento y las técnicas
verbales. En el concepto técnicas activas seguimos a Poblacion y Lopez, quienes agrupan
bajo este término "una serie de técnicas que intentan poner en juego la conducta

! http:/iwww.geocities.com/HotSprings/9256/texmust2.htm|

2 http://www.uv.es/~accuenca/doctorado/Cualitativo. pdf

3 |dem al anterior

* http://www.apuntesuniversitarios.com/GupoOperativo/sonis. htim. htm
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comunicativa total del o de los sujetos implicados, sin limitarse al uso de la palabra o por
el contrario a una accion ciega sin posterior elaboracion”.

Con base en las definiciones anteriores y con la experiencia obtenida a través de la
aplicacion de técnicas diversas, estamos en posibilidad de brindar nuestra propia definicion
de una técnica participativa:

Es un proceso dirigido hacia un “objetivo” en comiin, en el que participa un
“grupo” de personas (los expertos), del que surgen a partir de la discusion y
retroalimentacion interna, problemas, propuestas de solucién, objetivos,
metas, funciones etc. con base en normas establecidas por un “facilitador”

Se puede observar en la mayoria de las definiciones, se hace mencién del grupo, objetivo
y moderador o facilitador. Estos 3 elementos representan la esencia de una técnica grupal.
La pregunta ahora seria, éa cudl de estos 3 elementos se le debe dar mas atencién?

OBJETIVO
g 9

&

TECNICA
PARTICIPATIVA

L ¥
4 8 9
Ji & 3
EEiE 0
FACILITADOR GRUPO
Los 3 elementos esenciales en cualquier técnica icipativ.

La mayor atencion se debe centrar en el objetivo final, debido a que es la razon
fundamental por la cual se aplica una técnica participativa a un grupo de trabajo, sin
descuidar el trabajo del facilitador, que debera guiar al grupo hacia el objetivo, a través de
la discusion y retroalimentacion interna.
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1.2. CARACTERISTICAS DE LAS TECNICAS
PARTICIPATIVAS

Investigaciones recientes han demostrado que en los problemas que requieren la
participacion de grupos para generar informacidn, existen claras diferencias entre las
diversas técnicas. Sin embargo, también se encontré que existen caracteristicas claves en
todos los procesos, que de alglin modo facilitan o inhiben el rendimiento del grupo®. Estas
caracteristicas clave son:

a)

b)

c

d)

Metodologia General. La estructura general de los procesos de toma de
decisiones.

Orientacion del papel de los grupos. La tendencia de los grupos para dirigir Ia
atencion hacia los papeles sociales (esto es, actos de amistad o para congeniar) o
bien hacia papeles relacionados con una tarea (esto es, presentacion de ideas o
compartimiento de juicios). Cuando una persona trabaja sola, por ejemplo en la
técnica Delphi, puede concentrar toda su atencién en la solucién de problemas
relacionados con una tarea. Cuando trabaja en presencia de otras personas, como
en un proceso interactuante, debe atender obstéaculos sociales e interpersonales
que son dictados por la necesidad de realizar esfuerzos en una tarea conjunta y
que inevitablemente estdn presentes cuando en los grupos se enfrenta una
persona con otra.

Comportamiento de biisqueda. El estilo utilizado por un grupo para generar
informacion Util para una tarea y el grado de esfuerzo del grupo, dirigido a la
identificacion de problemas. Una de las caracteristicas criticas del proceso que
facilita la creatividad, es la separacion de los problemas y las soluciones. Los
procesos de solucion de problemas en grupo que separan la ideacién
(identificacién del problema) de la evaluacidon (obtencién de soluciones), son
superiores a los procesos del grupo que los combinan.

Comportamiento Normativo. La libertad sentida para expresar ideas en las
discusiones y el nivel de conducta adecuada en un proceso. Diversos
investigadores han examinado el efecto de las normas del grupo sobre el
comportamiento de las personas que lo conforman. En general, la investigacion
sugiere que las presiones normativas a favor de la conformidad prevalecientes en
los grupos convencionales de discusion:

e Restringen el sentimiento de libertad y la apertura de los miembros para
expresar sus ideas e
o Inhiben la toma de decisiones creativas.

Igualdad de participacion. El nimero de personas en el grupo que contribuyen
a seleccionar y evaluar el producto o la produccion del grupo. Guarda estrecha
relacion con el comportamiento normativo. En la medida en que la toma de

® Delbeq, A. Van de Ven, A. "Técnicas grupales para la planeacién”, Ed. Trillas, México 1989
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decisiones esté dominada por los individuos con una posicion elevada, los
expresivos o los fuertes, habra un menor sentimiento de libertad para abrir la
discusion y una reduccién en la calidad de la toma de decisiones.

f) Composicion y tamario del grupo. La homogeneidad o heterogeneidad de los
miembros del grupo, asi como el numero de personas que intervinieron en el
proceso de toma de decisiones. Numerosos investigadores han medido al grupo en
cuanto a nimero de ideas generadas, dificultad para llegar al consenso y patrones
de interaccién, y encontrado que los grupos que requieren interaccién, a medida
que rebasan algin limite de tamafio (alrededor de siete miembros), las
restricciones contra la participacién también aumentan y los participantes més
activos se diferencian mas. Varios estudios han sometido a prueba los efectos de la
composicion homogénea o heterogénea de los grupos sobre la solucidn de los
problemas. Se observé que los grupos heterogéneos, compuestos por miembros
con personalidades sumamente variadas y con puntos de vista sustancialmente
diferentes acerca de un problema, producian una proporcion mayor de soluciones
de alta calidad y alta aceptacién que los grupos homogéneos. Por otra parte, se
encontrd que los grupos homogéneos facilitan el rendimiento del grupo debido a la
probabilidad reducida de conflicto interpersonal y de dominio del grupo por unos

pocos.

gq) Método de resolucion del confiicto. El procedimiento utilizado por los grupos
para resolver faltas de acuerdo a confiictos. N. R. F. Maier (1964) y A. C. Filley
(1973, 1974) piensan que el desacuerdo entre los miembros del grupo puede
conducir a resentimientos o0 a una toma de decisiones creativas, dependiendo de la
forma como se controle (pape/ del facilitador). El conflicto puede conducir a
resentimientos se permite que los desacuerdos se resuelvan desde posturas
emocionales personales o que sean suavizados mediante expresiones humoristicas
o absteniéndose de discutir. El conflicto puede conducir a una solucion creativa del
problema si se separa a las personas de los problemas y se ataca al problema en
lugar de la persona.

h) Término del proceso de decision. La capacidad para determinar cuando llega la
asamblea al punto de terminacion que proporcione una decision satisfactoria y una
sensacion de realizacion.

i) Utilizacion de recursos. El tiempo y esfuerzo invertidos por los administradores
y los participantes, y el costo de cada uno de los procesos. Desde un punto de
vista practico, la eleccién de un procedimiento de toma de decisiones también
debe tomar en cuenta la cantidad de tiempo, el costo y los esfuerzos requeridos
para obtener la informacién. Esto es particularmente vélido cuando se necesita la
participacion de un gran nimero de grupos.

Estas caracteristicas deberan de tomarse en cuenta al momento de seleccionar y aplicar
una técnica participativa, ya que también de éstas dependerd en cierto grado el éxito o
fracaso de la misma.
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1.3. CLASIFICACION Y EJEMPLOS DE TECNICAS MAS
USUALES

Muchas personas e instituciones han construido los senderos de la planeacién, algunos
han puesto énfasis en la planeacién de corto o largo plazo. Otros lo han hecho en la
planeacion de organizaciones especificas con necesidades muy particulares, o en
ocasiones, en la planeacion regional e incluso nacional. Hay quienes han contribuido con
aportaciones tedricas y otros con instrumentos metodoldgicos y técnicos. Unos mas se han
centrado en la planeacién prospectiva y estratégica y otros han atendido los niveles tactico
y operativo.

Cada propuesta de planeacién obedece a ciertos principios y de acuerdo a ellos el autor
matiza su enfoque. Asi cuando se habla de que la planeacion es un proceso, el énfasis
sera evitar entenderla como un hecho aislado y promover que su beneficio y éxito radica
en el proceso mismo. Si se dice que es holistica se busca resaltar el caracter sistémico de
la misma. Si se expresa que es continua y participativa se pretende reforzar que no es un
hecho aislado y que la participacion aumenta las posibilidades de éxito. De esta manera se
habla de otros principios que le imprimen un sello particular a cada enfoque, tales como,
que la planeacion es plural, contingente, racional, comprensiva, satisfaciente, instrumento
de cambio, transaccional, interactiva, proceso de aprendizaje, etc.®

Es por eso que existe una gran variedad de técnicas, estilos y preferencias. Incluso se
puede iniciar el proceso con una y terminar con otra completamente diferente,
dependiendo del estado de &nimo del grupo (o del facilitador), de la problemdtica, de la
situacion, etc.

Se ha buscado mediante una clasificacién o esquema, las distinciones entre las técnicas
que podrian ser (tiles, tanto para los expertos como para principiantes.

Se ha considerado una gran variedad de opciones, tales como estructurada y no
estructurada, que tan poderoso es el cambio esperado y qué tan dependiente es la técnica
del facilitador. Después de mucha experimentacion y consulta con diversos autores, se
han clasificado en 2 areas, que creemos seran de mucha ayuda a través de estas
técnicas’:

e Técnicas de aplicacion
o Técnicas de despliegue

8 Sanchez G. “Técnicas Participativas para la Planeacién”, Fundacién ICA, México 2003,
7 Colman, P. Devane, T. “The change handbock” Group methods for shaping the future. Ed. Berret
Koehler Publishers, 1999, USA.
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« Técnicas de Planeacién

Técnicas de e Técnicas Estructuradas
Aplicacién
« Técnicas Adaptables
S
Técnicas
Participativas

Técnicas de « Técnicas combinadas
Despliegue

1.3.1 Técnicas de Aplicacion

Una de las caracteristicas mas (tiles que se distinguen entre las técnicas es su aplicacion
primaria: Especificamente, épara que han sido disefiadas estas técnicas?

éQué es lo que deben de hacer? y éPor qué enfocan la atencion del participante antes
durante y después de un cambio de evento? Algunas técnicas son disefiadas para ayudar
a las organizaciones y comunidades a desarrollar planes efectivos para el futuro.

Todo el trabajo previo a la aplicacion de la técnica (etapa preparatoria), durante la
aplicacidn de la misma, y €l andlisis posterior, ha sido disefiado, siendo la planeacion la
etapa central, a éstas les llamaremos Técnicas de Planeacion.

Otras técnicas ayudan a las organizaciones a desarrollar estructuras, que les permitan a
implementar sus planes para el futuro. Toda la parte preparatoria, aplicacién y andlisis,
son disefiadas con una fase central estructurada. Sin embargo, el proceso estructurado es
el punto focal para este grupo de técnicas, todas éstas requieren un plan efectivo para el
futuro de la organizacién. Este grupo le llamaremos Técnicas Estructuradas.

En un tercer grupo de técnicas, éstas cambian de acuerdo al enfoque de cada aplicacion.
Este grupo de técnicas utiliza los principios y procesos troncales que se adaptan a una
diversidad comunitaria y a las necesidades de la organizacién. A éstas les llamaremos
Técnicas Adaptables.
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Mﬂfd&d Son bécnicas que se enfocan en Ia planeacién, exarmnan condlcmna
actuales y futuras. Después de la discusién grupal y la toma de decisiones, los
participantes fijan la direccién hacia el futuro y desarrollan planes de accién para
moverse hacia esas metas. Algunos ejemplos de aplicacién son: planes para la
manufactura de partes electrénicas, el desarrollo de un plan para una comunidad
rural, y planes para desarrollar software. Algunas técnicas que fueron disefiadas
para esta fase:

agm&ce.mmm
b. Busqueda sz
c¢. Techn jon 's (ToP,

d. Foros estratégicos

_a_'e_gm Estas técnicas reubican deasmnes y r&cponsabllldad&s dentm de la
organizacién. Los resultados son que la organizacidn puede adaptarse mas
rapidamente y mas sencillo a los cambios de su ambiente externo. Esto debido a
que el personal participa en el redisefio de su propia estructura organizacional, por
lo que tienden a sentirse motivados, mayor satisfaccion con su trabajo y mas
compromiso con la nueva estructura de trabajo. Ejemplos de resultados son:
disefios de ingenierias, disefios combinados de manufactura, desarrollo de nuevos
productos y re-disefios organizacionales. Algunas técnicas que mejor se acomodan

a este grupo son:
a. Taller de disefio participativo
b. Método Kaizen

c . -
d. Aproximacion al sistema

principios y los proc&sos adaptables estas técnlcas se adaptan a una gran variedad
de situaciones. Algunos ejemplos son:

a. SimuReal

b. Didlogos

¢. Modelos de Conferencia

d. Cambios estratégicos en tiempo real
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1.3.2 Técnicas de Despliegue

Este tipo de técnicas surgen a partir de las inquietudes y/o preguntas tales como: ¢Es
posible combinar diferentes técnicas? ¢Puedo utilizar la misma técnica todo el tiempo?
éDebo de conservar el mismo formato de la técnica de principio a fin?

En las técnicas de despliegue existe una enorme flexibilidad. Las necesidades especificas
de la problemdtica determinan la mejor estrategia para su aplicacién. Dentro de este
grupo encontramos las 7écnicas Combinadas.

gf@rentes téawcas y de camo fgg ngmzaaones z camgmdag’g {Q agfcan Esto

significa ue se pueden utilizar i rado o juntar dos o mds para
fines es; r o

a. Conferencia de busqueda + un taller de disefio participativo
b. Didlogos + cambios en tiempo real

La mejor estrategia que se use “siempre” dependera, de qué es exactamente lo
que se quiere alcanzar (objetivos de la aplicacién) y la aceptacién de la técnica
aplicada en el grupo.
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1.3.3 Técnicas mas usadas en México

Algunos les llaman técnicas cualitativas, otros dicen que son técnicas suaves y nosotros las
denominamos heuristicas participativas. Las llamamos asi no sélo por su naturaleza, sino
por su uso y sencillez. Es por eso que las hemos reunido aqui, por ser (itiles en la solucién
de problemas de las organizaciones y por su sencilla aplicacion.

Con el empleo de las técnicas heuristicas participativas como las que aqui presentamos, se
busca obtener una solucioén satisfactoria. Una solucién de esta naturaleza es el resultado
de un proceso participativo en donde el didlogo y la negociacidn son condiciones
necesarias, y la intuicién juega un papel importante.

Estas técnicas coadyuvan a disminuir la brecha que existe entre las técnicas formales y las
reglas practicas.

Desafortunadamente no han tenido una adecuada difusion, no obstante que varias de
ellas tienen mas de medio siglo de haberse desarrollado, ademés de que existen pocas
fuentes bibliogréficas que han hecho intentos por reunirlas.

Conociendo y practicando las técnicas propuestas es relativamente facil estructurar
procesos breves de intervencion, de acuerdo, con el problema al que nos estemos
enfrentando. Solo es preciso vigilar tres aspectos:

a. Saber aplicar las técnicas
b. Conocer sus alcances y limitaciones
c. Seleccionar Jas més apropiadas

Las dos primeras columnas de la siguiente figura indican el nombre de la técnica y la fase
de planeacién que abordan. A continuacién, en las siguientes tres columnas se menciona
la fase durante la cual se emplean usualmente las técnicas. Finalmente, las Ultimas dos
columnas sefialan la naturaleza del grupo y el tiempo promedio de duracién de la técnica
durante su aplicacion.®

8 sanchez G. G. “Técnicas Participativas para la Planeacién”, Fundacién ICA, México 2003,

-10 -
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FASES DE LA PLANEACION
COMPOSICION DURACION

TECNIER  oowosmco “Ciowpe  CONTROLDE  DELGRUPO() (dias**)
SOLUCIONES
Mapas Conceptuales a b b ho, he 1-3
Andlisis causa-efecto a ho 2-5
Analisis KT a ho 35
'm“mm a el g b . ho 12
Técnica TKJ a a b ho, he 2-3
Anélisis DAFO a a ' ho 7
Disefio Idealizado b a ho, he 7
Anélisis Morfolégico sl a b | hohe 7
TGN b a b ho, he 1-2
DELPHI e a W R 120-150
m&:::):e impactos b a ho 20
Escenarios b a b ho, he 60
Jerarquizaci6n analitica a ho 15
T R R BT Rt T R iy
Matrices de Evaluacion b a ho, he 1-2
Reunién de Planeacién a a b he 24
Arbol de Objetivos b b a ho 1-2
Zorp b b a ho, he 2-5
Cruz Maltesa b b a ho 120

(a) Fue disenada para emplearse durante la fase
(b) También se emplea durante la fase
* La composicion del grupo es homogénea (ho) o heterogénea (he) o ambas (ho, he)

** Fs |a duracién de su aplicacion. No incluye la etapa de disefio de la aplicacion. La
duracién esta en funcién de la dinamica grupal de los participantes, de la dimensién del
problema y de la disponibilidad de informacién.

_11.
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1.4 EL INDIVIDUO PARTICIPANTE Y EL GRUPO

1.4.1 El Individuo Participante

En las Técnicas Participativas, el “participante” es el recurso mas importante, debido a
que:

o Fs el mds interesado en resolver la situacion problematica
e FEst3 directamente involucrado en dicha situacion y
e FEs el mas afectado
Ademds, de manera individual, aporta ideas, propuestas, habilidades, conocimientos,

personalidad, esfuerzo, energia, entusiasmo, entrega, expresividad y creatividad, que
produce esa sinergia requerida para el trabajo colectivo.

VL

Algunas de las caracteristicas con las que debe de cumplir el individuo participante y que
de algin modo determinaran el propdsito, contenido, tema central, duracién disefio y
técnica a emplear durante el evento son:

Las necesidades
La edad

La experiencia
La educacion

La cultura

Ahora bien, dependiendo de las caracteristicas individuales de los participantes, y del
objetivo de la aplicacion de la técnica, se pueden generar grupos (que se veran con mayor
detalle posteriormente) como los siguientes:

a) Grupos Homogéneos.- en donde los participantes se pueden desenvolver
con mayor fluidez y-

b) Grupos Heterogéneos.- con mayores oportunidades para aprender

-12 -
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Dentro de los cuales el participante podra:
o Desarrollar confianza en si mismo y en los demds y experimentar placer en su

experiencia de crecimiento y aprendizaje

e Desarrollar autonomia, autogestion, orientacion personal y social, asi como
descubrir rasqgos personales, sociales y culturales afines, dentro del grupo de
trabajo

s Analizar y sintetizar el pasado y el presente, y con base en éstos, disefiar futuros
deseados y trazar lineas de accion

o Ampliar la conciencia de su rol y su funcion en las situaciones sociales y grupales
concretas

e Y sobre todo, ENSENAR Y APRENDER

Finalmente es importante sefialar, que el individuo busca mejorar sus relaciones
interpersonales, a través de un trabajo en grupo sin llegar a ser un proceso terapéutico.’

El individue participante en el grupo

® http://www.monografias.com/trabajos11/grupoop/grupoop.shtml

-13 -
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1.4.2 Dinamica y Caracteristicas del Grupo

La "Dinamica de Grupos” puede definirse como el conjunto de técnicas y aplicaciones
précticas a la organizacion, manejo y conduccion de grupos. En este caso resulta mas
acertado el uso del término Técnicas de Dinamica de Grupos o simplemente Técnicas
Grupales.

La Dinamica de Grupos estudia /as fuerzas y tendencias que actuan sobre los grupos y
cada uno de sus miembros en su intento por alcanzar los objetivos. Se hablaria en este
caso de “dinamica interna del grupo”, aludiendo a todas aquellas fuerzas que aparecen
como resultado de la interaccion de sus miembros en todos los niveles.

El Grupo: definicién

Existen muchas y muy diversas definiciones de grupo y, en general todas dan a entender
lo mismo:

“Es el campo en el cual opera el proceso participativo”

Conjunto de individuos con un objetivo comiin, que interaccionan entre si
aceptando ciertas normas y compartiendo emociones, participando de un
sentimiento comiin llamado espiritu de equipo o “membership”.

Dindmica de Grupos

-14 -
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1.4.2.1 Caracteristicas esenciales de un Grupo

Las caracteristicas esenciales, que distinguen y a la vez caracterizan a un grupo son:

a) El Objetivo comiin.- £s /a caracteristica que define y da vida al grupo.

b)

d)

e)

9)

h)

¢ Se define cuando el grupo particulariza y sefiala una situacion a la
que desea llegar.

¢ Puede surgir como una necesidad del grupo; como algo impuesto
desde fuera o como objetivos intermedios antes de alcanzar el
objetivo final.

« Define y une al grupo cuando es colectivamente aceptado.

La Estructura.- £5 /a configuracion que adquiere el grupo al constituirse y
desarrollar sus actividades. Las actividades y relaciones interpersonales
suelen ser muy fluidas y cambiantes, pero es la estructura, como conjunto
interactivo de roles y posiciones, lo que permanece.

Los Roles.- £/ ro/ se podria definir como un modelo organizado de
conductas, relativo a determinada posicion del individuo en una estructura
o conjunto interaccional. La posicién de un individuo en una estructura,
que influird en el rol que desempefiard, puede ser impuesta por el grupo o
asumido directamente por el mismo.

Las Normas.- Son /as reglas de funcionamiento del grupo por las que se
regulan las conductas y procedimientos. Deben ser conocidas y aceptadas
por los miembros del grupo.

La Cultura del grupo; Valores y Creencias.- £s e/ cuerpo de
conocimientos que han sido transmitidos por generaciones anteriores y que
resumen el aprendizaje colectivo de un grupo: codigos de honor, escalas de
valores, filosofias de trabajo, etc.

Las Interacciones.- £5s /a relacion entre los miembros del grupo en la que
las acciones de unos son afectadas por la de los otros. Cada miembro
afecta al grupo en general y es afectado por éste y cada uno reacciona ante
los demds, como los demas reaccionan ante él.

La Cohesién.- Viene dada por las relaciones iniciadas entre los miembros
y sostenidas por las normas. La determina el grado en que los miembros
desean participar y permanecer en el grupo. Es la responsable de producir
el sentimiento de unidad también llamado espiritu de equipo o
“membership”.

El Clima o atmdsfera del grupo.- £s /a tonalidad afectiva que predomina
en las acciones y las relaciones. La creacion y mantenimiento de un buen
clima es una de las responsabilidades del lider.

-15-
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i) El Sistema de Comunicacién interno y externo.- £s /a forma en que
los miembros, y sobre todo el lider, han establecido las posibilidades de
intercambiar mensajes entre ellos y con el exterior. Las comunicaciones
permiten al grupo fijar y desarrollar sus pautas de actividad y consolidar su
estructura. Las comunicaciones permiten al grupo definir, diagnosticar y
resolver problemas comunes: se podra trabajar en grupo.

1.4.2.2 Tipos de Grupos

Existen muchas tipologias de grupos, aqui se hace mencién de aquellas en las que se
podria apoyar el facilitador para la formacién de los mismos.

¢ En funcién de la durabilidad y la amplitud de las tareas:

Los grupos naturales.- se caracterizan por ser unidades sociales cuya existencia y
conducta no dependen de ningdn tipo de proyecto. El lider no los crea 'ex-profeso’, no
interviene en su composicién, estructura y procesos. Las tareas que realizan, no estén

elegidas por el lider, ni se conoce que tengan algo que ver con los intereses de alguna
investigacion.

Los grupos conceptuales.- son unidades sociales que existen Unicamente motivados
por su participacion en un proyecto. Son grupos creados por el lider con unas
determinadas caracteristicas para los propésitos de la investigacion. De modo que su
composicidn, estructura, tareas, metas y procesos son modificados por los lideres en
funcién de sus obijetivos especificos.

Los cuasi-grupos.- son grupos similares a los grupos conceptuales cuyos procesos de
interaccion social y/o de tarea estan tan restringidos por el control del lider que no tienen
ocasion de desarrollar ninguna de las caracteristicas que hacen que un conjunto de
sujetos formen realmente un grupo.

¢ En funcién de la "durabilidad prevista del grupo™ y de la "amplitud de
conductas y tareas™:

Familiar.- son grupos en el que los miembros tienen la perspectiva de permanecer en él
por un tiempo ilimitado o relativamente largo y en el que se realiza un amplio repertorio
de conductas y actividades. El ejemplo mas tipico es el grupo familiar.

Expedicion.- son grupos que, al igual que el familiar, también realizan un amplio
repertorio de conductas y actividades, pero dentro de un periodo delimitado de tiempo
mas o menos predecible. Ejemplos caracteristicos son un grupo invernando sobre el hielo,
la dotacion de un submarino o de una nave espacial en misién temporal o un grupo de
subsistencia en un campamento de verano.

Tripulacién.- son grupos especialmente entrenados, coordinados y estables para ejecutar
Unicamente cierto tipo de tareas especificas de su dmbito profesional, repitiendo siempre

-16 -



UN/M g e
POSGR DO?‘?ﬁ P

rutinariamente con las mismas personas, en los mismos puestos, 1as mismas tareas y con
los mismos objetivos organizacionales. Ejemplo: equipos deportivos, equipos de trabajo
muy especializado, consejos directivos, etc.

Grupos de tarea (task force).- son grupos creados en circunstancias naturales (ajenas
a un proyecto) para la ejecucion de una tarea especifica, sblo durante el tiempo
estrictamente necesario para su realizacion. Ejemplos, cualquier comité 'ad hoc', un jurado
en un juicio, un equipo de proyecto, etc.

+ Desde el punto de la Psicologia Social (segin los estilos de poder)

Autocratico.- Estructura rigida y jerarquizada, con normas absolutas y fuerte disciplina.
El lider es autoritario y tiene la Ultima palabra en la toma de decisiones.

Democratico.- 7iene unas normas claras y aceptadas por el grupo que pueden, incluso,
haber emergido del seno del mismo. La estructura es flexible y el lider es elegido
democraticamente.

Anarquico.- Se caracteriza por no tener una estructura definida ni normas claras y
estables. El lider, si existe, es débil y no da seguridad al grupo, cuyos miembros estén
centrados en la satisfaccién personal.

-17 -
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1.4.2.3 Fases dinamicas de la Integraciéon Grupal

El grupo es un “ser” que, diferente a la suma de sus partes, va evolucionando y creciendo
a lo largo de su vida. El grupo, desde su formacidn, estd en un proceso continuo de
cambio, pasando por diversas etapas:

02
1*'%

Pre-estado.- En los primeros momentos alin no existe grupo,
sino varias personas juntas que tratan de buscar seguridad en esa
nueva situacion.

Formacion o Incertidumbre.- Existe una etapa de exploracién, con
expectativas abiertas, incertidumbre por una falta de claridad en la
estructura, objetivo y tarea.

Tormenta o Conflicto.- La incertidumbre presiona hacia la
clarificacién de expectativas, luchas por el poder, experimentacién de
roles y de la comunicacion.

Normalizacién o Cohesion.- Existen las normas, la estructura y
objetivos definidos. Ceden las resistencias, se experimenta
integracion al grupo y se desarrolla la capacidad para el trabajo
grupal.

Desarrollo o Funcionalidad.- Existe ese espiritu de logro. Sinergia
“juntos lo logramos mejor y aprendamos mas”, y confianza en las
estructuras y los métodos”.

-18 -



UN/]
PPOSGRADO

£yh

Suspension.- Es la fase final, corresponde a la desunion del
grupo.

1.4.2.4 Ventajas y desventajas de trabajar en grupo

Las ventajas mas importantes de trabajar en grupo son las siguientes:

Muchas cabezas ven, escuchan y piensan mas que una (generalmente)

Un grupo da seguridad y con ello mas oportunidades de arriesgar
propuestas e ideas mas extraordinarias

El esfuerzo se dirige hacia los objetivos grupales y no contra los
companeros

Informacion y conocimientos mas completos, aunando las capacidades de
varios sujetos

Diversidad de enfoques, que permite una vision heterogénea y mas amplia,
importante en los procesos de solucién de problemas

Medios para generar nuevas ideas y soluciones creativas a problemas
complejos

Capacidades para afrontar con mayor éxito tareas complejas e
interdependientes

Aceptacion y apoyo a las soluciones por parte de sus miembros, como
resultado de su participacion en el proceso de toma de decisiones

Legitimidad de las decisiones tomadas, frente al caracter arbitrario y
autocratico que puede tener la decision individual.

Las desventajas mas importantes de trabajar en grupo son:

¥ A mayor tamafo, mayor la reserva de algunos a participar

v
v
v

Peligro de confusién de informacion y problemas
Los malos entendidos pueden intensificarse

Puede desarrollarse un clima de rechazo a través de la comunicacién no
verbal

Lentitud, el trabajo en grupo requiere mucho mas tiempo

-19 -
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El conformismo y reduccion de juicios criticos, derivados del deseo de
pertenecer al grupo, y no ser excluido al expresar ideas opuestas

El control y la manipulacién del propio grupo y de sus recursos por parte de
uNoS pocos

El desarrollo de normas contrarias a los objetivos de la Organizacion
La reduccion del esfuerzo individual

Ciertos procesos que pueden influir de forma negativa en la toma de
decisiones grupal, como son:

La inhibicién de sus miembros.

La difusién de responsabilidades.

La polarizacion de las decisiones.

El desarrollo del pensamiento grupal.

1.4.2.5 Reglas de operacion para el trabajo grupal

Existen algunas reglas basicas, para realizar un trabajo grupal, que deben de ser tomadas
en cuenta, antes y durante el desarrollo del proceso, ya que en gran parte, de ellas
dependerd el éxito o fracaso del trabajo:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)

Estar a tiempo

Participar

No existen Jerarquias

No descalificar

Tolerar las discrepancias

Hablar en primera persona y en singular
Ser breve y conciso

Retroalimentar sanamente

Evitar “rollo” y polémica

Se vale meter la pata

Minimizar en lo posible el uso de teléfonos celulares

Cuando el facilitador menciona estas sencillas reglas de operacion al inicio y las hace valer
en el grupo cuando exista alguna desviacion, sera mucho mas facil y 4gil la conduccién del
mismo para llegar al objetivo deseado. Ademas de que se evitaran discusiones sin sentido
que a la larga quitan mucho tiempo, ademas de que la sinergia del grupo se conserva
durante todo el proceso.

_20_
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1.5 EL FACILITADOR

Al intervenir en una organizacion, el profesional que se dedica a la solucion de problemas
se convierte en agente de cambio y su quehacer (su dilema) consiste en ir "dando
bandazos" de un lado a otro, desde su papel de técnico hasta su papel como politico. Esto
es, requiere aprender a distinguir entre el tiempo politico y el tiempo de la accion técnica,

Su funcion basica es facilitar los procesos en la solucion de problemas para que el decisor
y los demas actores obtengan mayor claridad en su vision de las cosas. Por esto, en este
libro le llamaremos facilitador.*

El facilitador es e/ miembro mds preparado del grupo, conocedor de todas las técnicas
grupales necesarias, y sobre quien recae toda la responsabilidad en cuanto a la eficiencia
en el funcionamiento formal referido.

Es el apoyo y guia del lider (cuando éste no encarna dicho rol) y el responsable del
nacimiento y mantenimiento del grupo en sus etapas iniciales.

Es alguien que se pone al servicio de las ideas basicas, pero sin aduefidrselas, ayudando y
guiando al grupo para que las ponga en practica, siguiendo el criterio de no influir para asi
no inhibir la creatividad.

£l facilitador

' [dem al anterior

-21 -
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1.5.1

Habilidades y Actitudes del Facilitador

Los facilitadores tienen diferentes caracteristicas personales que son percibidas y
aceptadas diferentemente por los participantes.

Habilidades de comportamiento del facilitador:

HACIA EL GRUPO CONSIGO MISMO HACIA EL PROCESO |
Produce Ambiente Es positivo, calmado Es versatil y directivo
Reduce retraccién Escucha, impulsa Mantiene el hilo
Evita exponer fallas de los : : =
participantes Tiene autoridad personal Aconseja y facilita
Detiene a los “rolleros” Muestra fuerza directiva Fomenta opiniones
Activa a los callados No manipula Hace preguntas
Fomenta sentimiento de Claridad de expresion,
pertenencs competerite Induce al consenso
Mantiene contacto visual Esta bien preparado ,
con el grupo Es autoefirmado gestion el guién
Se enfoca hacia el grupo | Muestra simpatia Provee marco de referencia

Tiene buena retdrica Se mantiene neutral
Sabe confesar sus errores Provee transparencia

El desarrollo de la dindmica del grupo, dependerd en gran parte de las actitudes
mostradas por el facilitador durante el desarrollo, éstas podrén ser positivas o negativas.

Actitudes Positivas:

S B RSN L St

Armonizar: concilia posiciones opuestas
Alentar: fortalece el Yo colectivo
Aclarar: renuncia a cuestiones, sintetiza
Iniciar: sugiere tareas, procedimientos

Interrogar: formula preguntas

Activar: impulsa al grupo hacia la adopcion de decisiones

Atender: mantiene una actitud participativa, aunque no hable
Reducir la tension: ayuda al grupo con sentido del humor
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Actitudes Negativas:

v Dominar: interrumpe, se embarca en largos mondlogos
v Negar: rechaza ideas

v Desertar: es indiferente o excesivamente formal

v Agredir: lucha por su posicion, censura, critica

1.5.2 Elrol del Facilitador en el grupo
Las tareas mas significativas del facilitador en la dinamica de grupos son Ias siguientes:

¢ Seleccionar los contenidos a tratar segun los objetivos marcados

« Ayudar a que los miembros del grupo descubran o elaboren la informacion que sea
solicitada

¢ Percibir y poder sefialar al grupo cémo se estan desempefiando los diferentes roles
puestos en practica, asi como sus implicaciones

e Crear las condiciones oportunas para que resulte facil asumir roles flexibles para
que los miembros del grupo puedan descubrir y experimentar distintas formas de
colaboracion en la tarea

« Fomentar independencia en los miembros y madurez en el grupo no adoptando
actitudes directivas ni presentando la propia conducta como modelo a seguir

e Estimular la reflexion, transformando la actitud por la que cada miembro o
subgrupo se cree en posesion de la verdad, en un proceso de estudio de
problemas con el cual se logre alcanzar el objetivo deseado
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1.6 LA IMPORTANCIA DE LAS TP EN LA PLANEACION

La planeacion es una de las principales actividades en el mundo contemporaneo,
volviéndose cada vez mas necesaria ante la problematica actual caracterizada
esencialmente por la aceleracién del cambio, la incertidumbre, la complejidad y la
interdependencia.

La informacion es la materia prima de la Planeacion, pues con base en ella, se estd en
posibilidad de construir un futuro deseado. La rapidez, caracteristica en nuestros tiempos
origina el estancamiento, e incluso el fracaso de muchas organizaciones, de ahi la
necesidad de identificar esos factores de éxito o fracaso, a través de aquellos que dia a dia
viven, sienten y sufren esas situaciones.

Las técnicas participativas nos permiten conocer esa informacién, procesarla, aplicarla y
obtener resultados satisfactorios.

Ademés de que contribuyen a todo Proceso de Planeacion, en cuanto a:

« Integrar grupos de trabajo eficaces
« Incrementar y armonizar las relaciones interpersonales de trabajo

« Fortalecer los canales de comunicacién existentes entre las diversas
areas funcionales

« Contar con informacidon valiosa, obtenida de los directamente
involucrados en la situacién problematica (stakeholders)

+« Tomar en cuenta la voz y el voto de todos los niveles jerarquicos dentro
del organigrama

« Tomar decisiones con base en la informacion obtenida y llevar a la
organizacion a una situacion deseada

« Los mecanismos necesarios para llegar a esa situacion deseada y
« Entender los impactos de dichas decisiones

- 24 -



UN
POSGR, DO?}%

"Mejor es callar
¥ que sospechen de tu poca sabiduria
que hablar

y eliminar cualquier duda sobre ello."

Abraham Lincoln

CAPITULO 2

LOS MANUALES DE ORGANIZACION EN LAS
EMPRESAS

La necesidad de contar con manuales administrativos en las organizaciones es imperativa
debido a la complejidad de sus estructuras, volumen de sus operaciones, recursos que se
les asignan, demanda de productos y/o servicios por parte de los clientes o usuarios, asi
como por la adopcidon de tecnologia avanzada para atender en forma adecuada la
dindmica organizacional.

Estas circunstancias hacen imprescindible el uso de instrumentos que apoyen la atencin
del quehacer cotidiano, ya que en ellos se consignan, en forma ordenada los elementos
fundamentales, para contar con una comunicacion, coordinacion direccion y evaluacién
administrativas eficientes.™

. MANUAL DE
| ORGANIZACION
- DE CENTROS

MANUAL DE

EDUCATIVOS

ORGANIZACION

Manual izacion

" Franklin, Enrique B., “Organizacién de Empresas, Andlisis, disefio y estructura”. Ed. Mc Graw
Hill, 2001, México
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2.1. CONCEPTO DE MANUAL DE ORGANIZACION

a) "Un Manual de Organizacion es un documento que sirve como medio de
comunicacion y coordinacion que permite registrar y transmitir en forma
ordenada y sistematica, informacion de una organizacion (antecedentes,
legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etc.), asi
como las instrucciones y lineamientos que se consideren necesarios para el
mejor desemperio de sus tareas. "

b) "Documento que registra y actualiza la informacion detallada de una
organizacion acerca de sus antecedentes histdricos, atribuciones, estructura
organica, funciones de las unidades administrativas, niveles jerdrquicos, lineas
de comunicacion y coordinacion, y los organigramas que representan en forma
esquemadtica la estructura. ™

2.2. ANTECEDENTES DE LOS MANUALES DE
ORGANIZACION

La historia de los manuales como herramienta administrativa es practicamente
reciente. Comenzaron a utilizarse durante el periodo de la Segunda Guerra Mundial,
aunque se tiene conocimiento de que ya existian algunas publicaciones en las que se
proporcionaba informacién e instrucciones al personal sobre ciertas formas de operar
de un organismo (por ejemplo: circulares, memorandums, instrucciones internas, etc.).
La necesidad de personal capacitado durante la guerra dio lugar a que se formularan
manuales detallados

Con la creacion de estos instrumentos fue posible llevar un control tanto del personal
de una organizacién como de las politicas, estructura funcional, procedimientos y otras
practicas del organismo de manera sencilla, directa, uniforme y autorizada.

Los primeros manuales adolecian de defectos técnicos, pero sin duda fueron de gran
utilidad en el adiestramiento de nuevo personal.

El programa global de Reforma Administrativa emprendido en 1971 por el Gobierno
Federal, establecié entre varios de sus puntos, la revisién interna de las instituciones y
la instrumentacion de mecanismos para revisar y compilar las bases legales, adecuar y
simplificar las estructuras y funcionamiento de las entidades piiblicas para elevar su
productividad y competitividad, esto sirvi6 de base para elaborar manuales de
organizacién y procedimientos en las Dependencias y Entidades.

En el acuerdo sobre aspectos minimos a contemplar en los programas internos de
Reforma Administrativa del Sector Publico Federal, se establecié que “...para aumentar
la productividad y eficiencia... cada unidad interna debia proceder a:

2 [dem al anterior
3 *Guia para la elaboracién y actualizacién de Manuales de Organizacién®, CFE, México 2001.
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e Precisar claramente sus objetivos

+ Revisar y, en su caso, determinar sus funciones
e Revisar y en su caso, determinar su estructura
« Formular y/o analizar sus Manuales de Organizacion...”

Con el transcurrir de los afios los manuales se adaptaron para ser mas técnicos, claros,
concisos y practicos, y comenzaron a aplicarse a diversas funciones operacionales
(produccidn, ventas, finanzas, etc.) de las empresas.'*

" Rodriguez V., Joaquin, “Como elaborar y usar los manuales administrativos”, Ed. ECAFSA
Thomson Learning. 2002, México
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2.3. OBJETIVOS DE UN MANUAL DE ORGANIZACION

Los objetivos que persigue una organizacion, al contar con un manual de organizacién
son los siguientes:

a) Presentar una visibn de conjunto organizacional (individual, grupal o
sectorial)

b) Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa, para definir
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones

c) Coadyuvar a la correcta realizacion de las labores encomendadas al
personal y propiciar la uniformidad del trabajo

d) Ahorrar tiempo y esfuerzo en la realizacién del trabajo, evitando la
repeticion de instrucciones y directrices

e) Agilizar el estudio de la organizacion

f)' Facilitar el reclutamiento, seleccion e integracion de personal

g) Sistematizar la iniciativa, aprobacién, publicacién y aplicacion de las
modificaciones necesarias en la organizacion

h) Determinar la responsabilidad de cada unidad y puesto en relacién con el
resto de la organizacién

i) Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad de los
distintos niveles jerarquicos que la componen

j) Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnolégicos disponibles

k) Funcionar como medio de relacién y coordinacion con otras organizaciones

1) Servir como vehiculo de orientacion e informacién a los proveedores de
bienes, prestadores de servicios y usuarios y/o clientes con los que
interacttia la organizacion
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2.4. CLASIFICACION BASICA

De acuerdo con las caracteristicas de los Manuales, se pueden clasificar respecto a su
naturaleza o drea de aplicacion; por su contenido, y por su dmbito.

2.4.1 Por su naturaleza o area de aplicaciéon

a. Macroadministrativos.- Son aquellos documentos que contienen
informacion de mas de una organizacion.

b. Mesoadministrativos.- Son instrumentos que involucran a todo un grupo
o sector, y a dos o mas de las organizaciones que lo componen.

¢. Microadministrativos.- Son manuales que corresponden a una sola
organizacion, y pueden referirse a ella en forma general o circunscribirse a
alguna de sus areas en forma especifica.

2.4.2 Por su contenido

a. De Organizacién.- Estos manuales contienen informacién detallada
referente a los antecedentes, legislacion, atribuciones, estructura organica,
funciones, organigramas, niveles jerarquicos, grados de autoridad y
responsabilidad; asimismo canales de comunicacién y coordinacién de una
organizacion. También incluyen una descripcion de puestos cuando el
manual se refiere a una unidad administrativa en particular.

b. De Procedimientos.- Constituyen un instrumento técnico que incorpora
informacion sobre la sucesién cronoldgica y secuencial de operaciones
concatenadas entre si, que se constituyen en una unidad para la realizacion
de una funcién, actividad o tarea especifica en una organizacion.

Todo procedimiento puede incluir la determinacion de tiempos de ejecucion,
el uso de recursos materiales y tecnoldgicos, y la aplicacion de métodos de
trabajo y control para obtener el oportuno y eficiente desarrollo de las
operaciones.

Contar con una descripcion de los procedimientos permite comprender
mejor el desarrollo de las actividades de rutina en todos los niveles
jerarquicos, lo que propicia la disminucién de fallas u omisiones y el
incremento de la productividad.

c. De historia de la organizacion.- Estos manuales son documentos que
contienen la historia de una organizacion, como su creacion, crecimiento,
logros, evolucién de su estructura, situacidn y composicion.
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Este tipo de conocimientos proporciona al personal una vision de la
organizacién y su cultura, lo que facilita su adaptacion y ambientacién
laboral. Ademds, se cumple con la funcién de servir como mecanismo de
enlace y contacto con otras organizaciones, autoridades, proveedores,
clientes y/o usuarios.

La informacién histérica puede enriquecer otra clase de manual como es el
caso de organizacion, politicas, contenido mdiltiple, etc.

De politicas.- También denominados de normas, estos manuales
compendian las guias bésicas que sirven como marco de actuacién para la
realizacion de acciones en una organizacion.

De contenido maltiple.- Manuales que concentran informacion relativa a
diferentes temas o aspectos de una organizacion.

El objeto de agruparla en un solo documento puede obedecer basicamente
a las siguientes razones:

¢ Que se considere mas accesible para su consulta
¢ Que resulte econdmicamente mas viable

¢ Que técnicamente se estime necesaria la integracion de mas de
un tipo de informacién

» A una instruccion especifica del nivel directivo

De puestos.- Conocido también como manual individual o instructivo de
trabajo, precisa la identificacién, relaciones, funciones y responsabilidades
asignadas a los puestos de una organizacion.

De técnicas.- Documento que agrupa los principios y técnicas necesarios
para la realizacién de una o varias funciones en forma total o parcial.

De ventas.- Instructivo que integra informacién especifica para apoyar la
funcién de ventas, tal como:

e Descripcion de productos y/o servicios
e Mecanismos para llevarlas a cabo

» Politicas de funcionamiento

e Estructura de equipo de trabajo

« Andlisis ambiental

« Division territorial y

e Medicion del trabajo

De produccion.- Elemento de soporte para dar direccion y coordinar
procesos de produccidn en todas sus fases. Constituye un auxiliar muy
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valioso para uniformar criterios y sistematizar lineas de trabajo en éreas de
fabricacion.

De finanzas.- Manuales que respaldan el manejo y distribucion de los
recursos econdmicos de una organizacién en todos sus niveles, en
particular, en las areas responsables de su capacitacién, aplicacion,
conservacion y control.

De personal.- Identificados también como de relaciones industriales, de
reglas del empleado o de empleo, estos manuales basicamente incluyen
informacion sobre:

e Prestaciones
e Servicios
* Condiciones de trabajo

De operacion.- Manuales utilizados para apoyar tareas altamente
especializadas o cuyo desarrollo demanda un conocimiento muy especifico.

. De sistemas.- Instrumento de apoyo que reline las bases para el

funcionamiento 6ptimo de sistemas administrativos, computacionales, etc.
de una organizacion.

2.4.3 Por su ambito

Generales.- Documentos que contienen informacién global de una
organizacion, atendiendo a su estructura, funcionamiento y personal.

Especificos.- Manuales que concentran un tipo de informacion en
particular, ya sea unidad administrativa, areas, puesto, equipos, técnicas o
a una combinacion de ellos.

Este documento contiene informacion detallada del contenido de los
manuales de organizacién y procedimientos, en virtud de que son los de
uso mas generalizado en las organizaciones, por lo que pueden servir de
base para la preparacion de toda clase de manuales administrativos.
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2.5. ESTRUCTURA DE LOS MANUALES DE

ORGANIZACION

Para conformar documentos uniformes y homogéneos en contenido y presentacion, se

debera sequir el orden a continuacién indicado’®:

2.5.1 Portada

Es la parte externa de un documento en la que se pone el titulo con los detalles

complementarios:

Logotipo
de la empresa

Lomo /_A
|

B

MANUAL DE ... «

v
esesdwe | op AIqUON

Nombre de la empresa

Razé6n soclal de la empresa

Titulo del manual

Franja que identifica

ol érea de resp bilidad

Franja que Identifica
a la empresa

Franja que identifica
el tipo de documento (gris,
Manuales)

'® “Guia para la elaboracién y actualizacién de Manuales de Organizacién”, CFE, México 2001.
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2.5.2 Caratula

Se refiere a la primera pagina impresa en la cual se asentaran los datos que identifiquen la
procedencia del manual.

Nombre de la Organizacién | HOJA 1 DE 50
FECHA DE
MANUAL DE ORGANIZACION DE... [ELABORACION
KXXXHKX
MANUAL DE ORGANIZACION

DE...
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2.5.3 Hoja de Formalizaciéon

La hoja de formalizacion contiene las firmas de autorizacion de los funcionarios
involucrados, a fin de darle validez al documento, asi como los datos complementarios del
mismo.

Mediante este formato se da plena evidencia sobre la validez y vigencia al manual de
Organizacion por las autoridades respectivas, integrando el registro de la fecha de entrada
en vigencia, reconociéndose también el crédito de los participantes en su elaboracién.

Con el fin de llevar registro y control de los manuales, el titular de la Unidad de Desarrollo
Organizacional y Evaluacién también firmara la hoja de formalizacidn y se debera remitir
una copia del manual debidamente formalizado a esta érea.

Nombre de la Organizacién BRI 5
ELABORACION
MANUAL DE
0 JOURXIHX
HOJA DE FORMALIZACION
DiA MES ARO 0
AUTORIZACION
REVISION
viGencia @
OBSERVACIONES @
CREDITOS
Nembres e Cargo @
CONTROL DE ACTUALIZACIONES
Revisién No. Fecha Mativo o causa Pégina No.
@ ® ® @
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO DE FORMALIZACION

No. CONCEPTO DESCRIPCION
1 TITULO DEL Anotar el titulo completo del manual, segun el area a la que
MANUAL __ | corresponda .
2 CLAVE DEL AREA Se anotard la davedeérea de responsabilidad que le
3 FECHA Indicar la fecha de formalizacion (dia, mes y afio) que sera
tomada para la entrada en vigor
AREA Anotardmmbredelablm@éndekreaen!aqueseadscﬂbela
4 SUPRIR. propietaria del manual
5 AREA PROPIETARIA | Anotar el nombre del area emisora del manual como aparece
DEL MANUAL registrada ante las Dependencias Globalizadotas
6 AUTORIZACION | Anotar el nombre y cargo del Titular del &rea superior inmediata a
(@rea superior) | la propietaria del manual quien autoriza a éste
7 AUTORIZACION | Anotar el nombre y cargo del titular del drea propietaria del
(érea propietaria) manual
8 | (representante del Anolar et nombre y cargo dei represmtanta del drea
area)
, Anotar eI nornbre y cargo del Titular de la Unidad de Desarrollo
9 REVISION Organizacional y Evaluacion. (Area responsable en la materia de
manuales a nivel institucional)
Se refiere al periodo en el que el documento esta en vigor, siendo
: el perfodo mas frecuente la vigencia anual; sin embargo, algunas
10 VIGENCIA | é&reas incluyen la fecha a partir de la cual se autoriza el
documento y especifican que en tanto no se presenten cambios,
el manual sigue en vigor
Anotar en forma resumida las oondtc:ones del Manual de
11 OBSERVACIONES Organizacién
12 CREDITOS Indicar el nombre del personal participante en la elaboracion,
(nombre) evitando incluir los que formalizan el documento
13 C?EaDrgL?S Indicar el nombre del cargo de los participantes en la elaboracién
Anotar el nimero que le corresponda a la elaboracién de
14 REVISION il
Anotar el dia, mes y afio correspondiente a la elaboracion o
15 FECHA revisiones
16 | MOTIVO O CAUSA | Describir brevemente la razon de su actualizacion
17 PAGINA No. Debera anotarse el nimero de hojas que fueron modificadas
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2.5.4 Indice
Es una relacion de los apartados que constituyen la estructura del documento. A
continuacién se enumeran algunas consideraciones que se deben tener para su redaccion:

¢ La numeracion de los apartados del manual serd progresiva

e Escrita en ndmeros arabigos, llevando el mismo orden de informacién que debe
cubrir en su totalidad el contenido

« Sin contar caratula y hoja de formalizacion
¢ Marcar el nimero de la pagina donde inicie cada tema

2.5.5 Presentacion

En este apartado se da a conocer un panorama general del contenido del manual, su
utilidad e informacién referente al drea que se describe, Adicionalmente, se incluye: breve
descripcién de como se revisa y mantiene. Se recomienda que sea realizada por el
funcionario responsable del drea mediante un mensaje.

2.5.6 Antecedentes

Se refiere a una descripcién del origen del &rea, asi como también de la evolucién que
ésta haya experimentado, destacando los principales cambios y transformaciones
estructurales derivadas de las necesidades operativas y administrativas que los hayan
propiciado; indicando, en su caso, las modificaciones estructurales y registros de las
Dependencias Globalizadoras. Este apartado debe ordenarse e integrarse en orden
cronoldgico.

2.5.7 Objetivo

Se entiende por objetivo, el propdsito esencial que pretende alcanzar el drea a través del
desarrollo de sus funciones; es el motivo por el cual fue creada.

Para su definicion es necesario:

« Procurar que su redaccién no exceda de cinco lineas

¢ Iniciar con un verbo en infinitivo que indique un propésito a lograr, por ejemplo:
garantizar, apoyar, establecer, asegurar, entre otros.

« Omitir adjetivos calificativos

« Relacionar para los niveles jerdrquicos superiores con las facultades que tienen
asignadas en el Estatuto Organico

Cabe mencionar que se debe redactar un solo objetivo por cada area.
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2.5.8 Marco Juridico

Es la relacion o listado de los principales ordenamientos, donde se determinan las
facultades y ambito de competencia de las areas de la Organizacién, tales como:
Constitucion  Politica de los Estados Unidos Mexicanos, leyes, tratados, cddigos,
reglamentos, decretos y acuerdos relacionados con la organizacion y funcionamiento del
area que se describe en el manual, seguidas de otras disposiciones juridicas intemas que
regulen actividades sustantivas del drea, como: manuales, normas, oficios-circulares y
lineamientos.

Las disposiciones juridicas aplicables, deberén listarse cronoldgicamente (tomando como
base la fecha de su emisién) en el orden de cada uno de los apartados que se mencionan
en el parrafo anterior, seguidos de las fechas de emision y ltima reforma en el Diario
Oficial de la Federacion. Se anotard la fecha con nimero ardbigos en el caso del dia y el
afio; y en nimeros romanos en el aso del mes. Ejemplo:

Ley del Servicio Piblico de Energia Eléctrica
D.O.F. 22-XII-1975, Ultima reforma D.O.F. 22-XI1I-1993

Los nombres de los ordenamientos legales deberan aparecer completos. En el caso de los
oficios-circulares y similares, se sefialard su nimero, fecha y el cargo del titular del rea
que los emitio.

Al listar cada ordenamiento legal se debe evitar hacer uso de vifietas, ademas las
disposiciones legales deben seguir este orden: constitucion, tratados, leyes, convenios,
reglamentos, decretos y acuerdos y circulares.

2.5.9 Estructura Organica

Es la relacién ordenada de las &reas administrativas que integran el 6rgano a que se
refiere el manual, codificadas en razén de criterios de jerarquia y especializacién funcional
de manera que sea posible visualizar los niveles jerarquicos y las relaciones de
dependencia.

La estructura orgénica corresponderd con la autorizada y registrada ante las Dependencias
Globalizadoras, vigente a la fecha de elaboracién o actualizacion del manual y se
contemplaran tres niveles como minimo (el propio y dos niveles inferiores).

Para visualizar los niveles de jerarquia y la dependencia entre las &reas administrativas es
necesario que la estructura esté codificada. La codificacion seguiré los siguientes criterios:

a) El area emisora debera partir de la codificacion otorgada a la misma en el
Manual de Organizacion

b) Se usaran nimeros arabigos

¢) Conforme se descienda en la jerarquia, se afiadira un digito por cada nivel
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d) El valor de cada digito indicara la secuencia en la cadena de mando

e) Si algun nivel de la cadena de mando no existe su valor seré cero

f) La asignacién de los digitos iniciard a partir del primer nivel jerarquico de
izquierda a derecha

g) Se debe evitar el uso de abreviaturas al denominar a las areas
Ejemplo:

1. Direccion General
1.0.1 Subdireccién de Programacién
1.0.1.0.1 Gerencia de Programacion
1.0.1.0.2 Gerencia de Estudios Econdmicos

1.0.1.0.3 Gerencia de Evaluacion y Programacion

1.0.0.1 Coordinacion de Programas
1.0.0.1.1 Gerencia de Programa
1.0.0.0.1 Gerencia de comunicacion Social
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2.5.10 Organigramas

Es la representacion grafica de la estructura orgdnica y debe reflejar, en forma
esquematica, la posicidn de las dreas administrativas que la componen y sus respectivas
relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas de autoridad,
coordinacion y asesoria.

Son el instrumento idéneo para plasmar y transmitir en forma gréfica y objetiva la
composicién de una organizacion.

Algunos criterios fundamentales para su elaboracion son los siguientes:

a) Precision.- en los organigramas, las unidades administrativas y sus
interrelaciones deben definirse con exactitud

b) Sencillez.- deben ser lo mas elemental posible, para representar la (s)
estructura (s) en forma clara y comprensible

c) Uniformidad.- en su disefio es conveniente homogeneizar el empleo de
nomenclatura, lineas, figuras y composicién para facilitar su interpretacion

d) Presentacién.- su acceso depende en gran medida en su formato y
estructura, por lo que debe prepararse complementando, tanto criterios
técnicos como de servicio, en funcién de su objetivo.

e) Vigencia.- para conservar su validez técnica, debe mantenerse actualizado. Es
recomendable que en el margen inferior derecho se anote el nombre de la
unidad responsable de su preparacion asi como la fecha de autorizacidn.

Existen varias clases de organigramas, para efecto de este trabajo de tesis, se
consideraran atendiendo a su ambito, los del tipo general y especificos.
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2.5.10.1 Organigrama General
El Organigrama General contiene informacion representativa de una organizacion hasta
determinado nivel jerarquico, dependiendo de su magnitud y caracteristicas.

e e e

2.5.10.2 Organigrama Especifico

El Organigrama Especifico muestra en forma particular la estructura de una unidad
administrativa o area de la organizacion.
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2.5.11 Funciones
Una funcion se define como:

“El conjunto de actividades afines y relacionadas entre si, necesarias para
lograr los objetivos establecidos y cuya ejecucion es responsabilidad de las
areas adscritas en la estructura organica”

Se pueden dividir las funciones dentro de un Manual de Organizacién en, sustantivas y
adjetivas.

a) Funcion sustantiva o basica.- es aquella relacionada con el objetivo para /a
cual fue creada el drea. Estas serdn preferentemente las funciones que
apareceran en el manual de organizacion de cada drea, estaran en estrecha
concordancia con las que corresponden al 4rea en el manual de organizacion.
Derivadas a su vez de las atribuciones o facultades de los Estatutos Orgénicos,
dentro del ambito de la misma organizacion

b) Funcién Adjetiva o Genérica.- son aquellas gue se realizan de manera
genérica (es decir aguellas funciones que comparten caracteristicas similares)
en todas Jas dreas. Que serén para las direcciones, subdireccidn, oficinas, etc.

2.5.11.1 Presentacion de las Funciones

Con el propdsito de facilitar una correcta elaboracidén y redaccién de las funciones, se
presenta una serie de lineamientos que ayudan a encauzar y simplificar la realizacién de
esta tarea.

1. Iniciar la redaccion con un verbo en infinitivo que representa una accién por
realizar. Por ejemplo: planear, coordinar, supervisar, etc.

2. El cuerpo de la funcion debe responder a las preguntas éQué se va a hacer? y
éPara que se hace?, a efecto de sustentarlas correctamente

3. denotar la naturaleza administrativa, por ejemplo de Regulacidn (normativa),
Control (inspeccidn, vigilancia, supervisién, seguimiento y evaluacién), de apoyo
técnico y administrativo

4. Ser claras y concisas, evitando el uso de adjetivos calificativos. Ejemplo: adecuada,
eficiente, dptima etc.

5. Se sugiere que las funciones de los niveles jerarquicos superiores (Coordinacion,
Direccién de Area y Subdireccién, segiin el caso) deben desprenderse de las
atribuciones de la Estructura Organica
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6. Las funciones deben limitar en forma clara y concreta las responsabilidades
del area, asi como sus facultades correspondientes

7. Las Funciones deben corresponder a un area, y no estar asociadas a un puesto
0 puestos de trabajo. Evitar la tendencia a describir las funciones con un
grado excesivo de detalle

8. No deben confundirse las funciones con actividades, cuando éstas Ultimas son mas
especificas

9. Presentar las funciones de cada drea en forma de lista, ordenandolas de acuerdo a
la importancia que revisten o bien por el proceso general del trabajo.

Ejemplos: / £Qué se va a hacer? / éPara qué se va a hacer?

Implantar, mantener vy vigilar nuevas tecnologias para garantizar la integridad y sequridad
de la informacion que circula por las redes informdticas.

/aQuéunahnmr? /aParaquésevaahacer?

Evaluar la informacion administrativa, para facilitar /a toma de decisiones de la Residencia

Regional.
/ 2Qué se va a hacer? / ¢{Para qué se va a hacer?

Coordinar el tran mas servici uieran para /a atencion de visitas y

eventos oficiales.
/ ¢Qué se va a hacer?

Organizar, dirigir y controlar las actividades técnicas, administrativas y juridicas necesarias
para /a supervision de fas obras en el dmbito de su competencia.

\ &Para qué se va a hacer?
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2.5.11.2 Verbos comunes para indicar funciones

Los verbos que se utilizan con mayor frecuencia para indicar las funciones que desarrollan
las unidades administrativas, érganos y puestos de acuerdo con su nivel jerdrquico son:

PLANEAR AUTORIZAR
ORGANIZAR EVALUAR
DIRIGIR DEFINIR
CONTROLAR ESTABLECER
. . S S S SN WS SN S S SN WS S S SN NN NS WSS NS S S SN NS S S S S S . S . .
ORGANIZAR SUPERVISAR
INTEGRAR DESARROLLAR
DIRIGIR FORMULAR
CONTROLAR INSTRUMENTAR
- N S S S S S | . S S S S O S S . . .
ORGANIZAR INFORMAR
INTEGRAR PROPONER
OPERAR SISTEMATIZAR

PROGRAMAR PARTICIPAR

Sin embargo, estos verbos se pueden utilizar combinados, de acuerdo con la naturaleza
del 6rgano y por el proceso establecido de la funcién; por ejemplo:

» Organizar, evaluar y controlar

« Organizar y dirigir

e Integrar y supervisar

 Dirigir y coordinar
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2.5.12 Descripcion de Puestos

Resefia el contenido basico de los puestos que componen cada unidad administrativa,
e incluye la siguiente informacién:

e Identificacion del puesto (nombre, ubicacién, dmbito de operacion, etc.)

e Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las
facultades de decision, asi como las relaciones de linea y asesoria

« Funciones generales y especificas
e Responsabilidades o deberes

+ Relaciones de comunicacion con otras unidades y puestos dentro de la
organizacion, asi como las que debe establecer externamente

« Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencia, iniciativa y
personalidad

Este apartado normalmente forma parte de un manual de organizacién de una unidad
administrativa en particular.

2.5.13 Directorio

Es el documento en donde constan los nombres y cargos de las personas comprendidas
en el manual.

Por necesidades del servicio se pueden adicionar teléfonos y horarios de atencion. La
direccion de las instalaciones se incluye cuando la organizacién cuenta con otras oficinas o
representaciones o forme parte de un grupo o sector.

Convencionalmente, los manuales generales contienen este tipo de informacion hasta el
nivel jerdrquico de director general, en tanto que en los especificos se establece de
acuerdo con la amplitud de su estructura y/o de sus requerimientos particulares.

Es conveniente que la secuencia de presentacion respete el orden de la estructura
organica.

Su integracién en el manual es opcional.
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2.6 VENTAJAS DE CONTAR CON UN MANUAL
ACTUALIZADO

Los planteamientos que derivan de las exigencias actuales han favorecido el uso de
mecanismos tendientes a la optimizacidn y control de las actividades, con el objetivo de
asegurar la satisfaccién de las demandas de los clientes y mejorar la productividad en el
trabajo. Es por eso que existe una necesidad creciente de mantener actualizados los
manuales de organizacién, ya que permiten a través de una rapida consulta:

a)
b)

d)

e)

Presentar una vision de conjunto de las areas funcionales

Consignar por escrito las funciones encomendadas a cada una de las diversas
areas que integran la estructura orgénica, delimitando asi, sus &mbitos de accién y
sus responsabilidades con un documento validado y actualizado

Evitar duplicidad de funciones

Servir de marco de referencia y consulta para el personal en cuanto a la
integracion y dinamica de funcionamiento de la entidad o de manera particular de
las areas administrativas

Auxiliar en la induccién al personal de nuevo ingreso, facilitando el conocimiento e
incorporacion a las areas de adscripcion

Servir de base para la elaboracion y/o actualizacion de Manuales de
Procedimientos de acuerdo con las funciones sustantivas encomendadas a las
areas

g) Controlar eficientemente el manejo de los documentos de la institucién.
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"La duda es el principio de la sabiduria."
Andnimo

CAPITULO 3
DESARROLLO DE LA TECNICA

El hombre al transformar la naturaleza se ha transformado a si mismo. El ser humano para
sobrevivir y desarrollarse requiere del éxito de su préctica social, y la base de su éxito
depende de la objetividad de su pensamiento; conocer, reflejar correctamente los
fenémenos de la naturaleza, tanto en sus relaciones internas como externas, para poder
intervenir en sus procesos de cambio de acuerdo con sus necesidades concretas.

El hombre para poder transformar la realidad en forma consciente necesita descubrir el
funcionamiento, el mecanismo que rige las relaciones en y entre los fendmenos, de esta
forma esta en posibilidad de predecir los cambios y dirigiflos de acuerdo con sus
necesidades concretas.

La posibilidad de transformar conscientemente la realidad, o sea de dirigir los cambios,
estd en relacion directa con la posibilidad de conocer objetivamente esa realidad. Este es
el fundamento de la estrecha relacion entre la teoria, el método y las técnicas que en su
conjunto es lo que constituye la ciencia.

Entendemos a la teoria como un sistema generalizado, explicacién sistematica de
determinados aspectos de la realidad.

El método se define como la manera de alcanzar un objetivo; o bien, como determinado
procedimiento para ordenar la actividad.

Asi mismo la Real Academia de la Lengua Espafiola define a la metodologia como: El
conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica o en una exposicién
doctrinal.’®

Finalmente, la técnica se define como el conjunto de principios, métodos y medios para el
estudio y mejoramientos practicos de la sociedad.”

'S pagina Web: http://www.rae.es/ Mayo del 2004
'7 Tecla J., Alfredo, Garza R., Alberto, “Teoria, Métodos y Técnicas en la Investigacion Social”. Ed.
Taller Abierto, México 1982.
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3.1 PROCEDIMIENTOS TRADICIONALES PARA EL
LEVANTAMIENTO DE INFORMACION DE UN
MANUAL DE ORGANIZACION

Los procedimientos tradicionales para el levantamiento de informacion, al momento de
elaborar o actualizar un Manual de Organizacion son los siguientes:

Investigacion Documental.- esta técnica permite la seleccion y andlisis de
aquellos escritos que contienen datos de interés relacionados con el manual, Para
ello se estudian documentos, tales como bases juridico-administrativas, diarios
oficiales, actas de reuniones, circulares, oficios y todos aquellos que contengan
informacion relevante para el estudio.

Consulta a sistemas de informacion.- acceso a sistemas computacionales que
contienen informacién y recursos de apoyo para estructurar el manual. Este
mecanismo permite recabar informacion interna y/o de sistemas externos a la
organizacién enlazados a través de redes.

Encuesta.- este método implica la realizacién de entrevistas con base en una guia
de preguntas elaborada con anticipacién. También se puede utilizar un
cuestionario, a fin de que las entrevistas tengan un contenido homogéneo.

Esta técnica se considera de gran utilidad para reunir informacion preliminar al
andlisis o para efecto de plantear cambios 0 modificaciones a la estructura actual
de la informacién. La encuesta puede realizarse en forma individual o reuniendo
directivos y empleados de una misma area o que intervienen en la misma clase de
tareas.

También se puede recabar informacion de clientes y/o usuarios, prestadores de
servicios y proveedores que interactiian con la organizacion.

Los cuestionarios que se utilizan en la encuesta, y que sirven para obtener la
informacion deseada, estan constituidos por series de preguntas escritas,
predefinidas, secuenciadas y separadas por capitulos o tematica especifica.

Este medio permite ahorrar recursos y tiempo; sin embargo, la calidad de la
informacion que se obtiene depende de su estructuracién y forma de presentacién.

En términos generales, todo cuestionario debe expresar el motivo de su
preparacion, procurar que las preguntas sean claras y concisas, con un orden
légico, redaccién comprensible, facilidad de respuesta y evitar demasiadas
preguntas.

Entrevista.- consiste bésicamente en celebrar reuniones individuales o grupales
en las cuales se cuestiona orientadamente a los participantes para obtener
informacién. Este medio es posiblemente el mas usado y el que puede brindar
informacién mas completa y precisa, puesto que el entrevistador, al tener contacto
con el entrevistado, ademas de obtener respuestas, puede percibir actitudes y
recibir comentarios.
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e Observacion directa.- este recurso puede ser empleado por los técnicos o
analistas en el drea fisica donde se desarrolla el trabajo de la organizacion. A partir
del andlisis de la informacion recabada se deben sostener platicas con algunas de
las personas que prestan sus servicios en estas dreas para complementarla o
afinarla.

_48_



N /M iz
m.y:;l* Do R

3.2 COMPARATIVA, ENTRE LOS PROCEDIMIENTOS

TRADICIONALES Y LA PROPUESTADE LA TP

Después de revisar cuales eran los procedimientos tradicionales, se decidié compararlos,
entre ellos y con las TP, para buscar ventajas y desventajas que guarden entre si estos 6
procedimientos que a continuacion se describen:

PROCEDIMIENTO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

» Es posible que no se cuente con la

Investigacidn Puede ser una fuente de informacién muy Kiformacide. sobre todo 8l &
Documental confiable y de calidad organizacén s de nueva creackn
M“am“ fdem al anterior o fdem al anterior
¢ La calidad de la informacién dependera
En ; Permite ahorrar recursos ) del disefio del cuestionario
Se puede reunir informacién preliminar « No se cuenta con tiempo suficiente
para realizar una buena encuesta
- | La calidad de la acion recabada
dependera de:
Es el procedimiento més usado s Al tipo de empleado que se le haga la
Puede brindar informadién un poco mas entrevista
Entrevista precisa « El tiempo disponible del mismo
Se tiene contacto fisico y visual con los » El consenso, sobre todo si son més de
empleados 2 personas las que trabajan en el drea,
o zdsten sucursales en otra parte del
B m
i « El disefio de la entrevista
= Solamente se usa para procedimientos
muy especificos
; ) Permite una mayor vision y claridad de las | « Son necesarias entrevistas posteriores
Observacion Directa funciones en conjunto para corroborar informacion
« Es necesario desplazarse al érea fisica
de la organizacién
Es un proceso de andlisis sintesis, que da
voz y voto a los directamente involucradas :
Es un proceso creativo = La calidad de la informacién dependera
Se garantizan de alglin modo la ejecucion | de:
Téni de las soluciones y/o funciones propuestas
Participath El trabajo en grupo, da seguridad y con'ello | » El tipo de técnica a emplear
mas oportunidad de arriesgar propuestase | « Los objetivos a perseguir
ideas més extraordinarias « El tamafio del grupo de trabajo

Se dispone de mayor informacién
La informacién obtenida es de mayor
calidad

« El facilitador que dirija al grupo

Una vez comparados todos los procedimientos existentes en la literatura para levantar la
informacién en un manual con las TP, se pueden observar las grandes ventajas que
ofrecen éstas Ultimas, debido a la calidad en la informacién y el trabajo con los
directamente involucrados.
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3.3 PROPUESTA DE LA TECNICA PARTICIPATIVA PARA
EL LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION

Se han venido desarrollando diversas maneras de actualizar los manuales de organizacion,
y en la mayoria de las veces no se toma en cuenta a los directamente involucrados, por
ejemplo, las funciones son redactadas por los mandos medios y superiores, o se toman las
funciones de otras areas similares, o incluso de otras organizaciones con actividades
afines.

Es por eso que se decidi6 el uso de las Técnicas Participativas, para otorgar voz
y voto a los que desempeifian dia a dia esas funciones, y nadie mejor que ellos
saben cuales y como son llevadas a cabo.

Las técnicas participativas permiten dar orden de manera creativa al proceso de solucion
de muchos de los problemas en las organizaciones.

La principal caracteristica que distingue a las técnicas de planeacién participativa, es que
todo el proceso de andlisis y sintesis se realiza con la participacion de los directamente
involucrados en la situacién problematica. Esto garantiza, de algiin modo, la identificacién
de los problemas concretos por resolver, pero sobre todo la ejecucién de las soluciones
consideradas.

Asimismo las ventajas que ofrecen las TP, para el levantamiento de la informacion son:

v Es un proceso de analisis sintesis, que da voz y voto a los directamente
involucrados

v Es un proceso creativo

v Se garantizan de algin modo la ejecucion de las soluciones y/o funciones
propuestas

v El trabajo en grupo, da seguridad y con ello mas oportunidad de arriesgar
propuestas e ideas mas extraordinarias

v Se dispone de mayor informacion
v La informacion obtenida es de mayor calidad
v Existe retroalimentacion

Ahora se tendra que elegir de entre un abanico de opciones, la técnica mas adecuada,
como ya se analizo en el capitulo 1, existe una gran variedad de ellas, y cada una ofrece
ciertas ventajas, y desventajas, asi como contar con ciertas caracteristicas que seran de
gran utilidad para recopilar los datos necesarios.
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3.4 COMPARACION ENTRE LA KJ Y OTRAS TECNICAS
SIMILARES

Una vez analizadas las ventajas que ofrecen desarrollar el proyecto con Técnicas
Participativas, ahora la pregunta seria éQué técnica me conviene aplicar? Es por eso que a
continuacién se muestran una comparacién de técnicas a través de calificaciones
cualitativas que podrian ser utilizadas para el levantamiento de la informacién, y que
comparten caracteristicas similares entre ellas:

TECNICA COSTO TIEMPO | w ::"m“ o:ﬁumourso
sy ERADAS SOUCION
K medio 1-3 dias buena ilimitada alto
TGN medio 1-3 dias buena limitada medio
DELPHI bajo 120-150 dias regular ilimitada bajo
m&&gﬁ alto 1-7 dias buena ilimitada medio

Una vez comparadas las técnicas que podrian ayudarnos al levantamiento de la
informacién, se puede concluir que la KJ es la que mas nos acomoda, de acuerdo al costo,
tiempo nimero de ideas generadas etc. Con cierta variacién, es decir adecuar la técnica a
nuestros propositos; esta es una gran virtud que también ofrecen las TP, que de acuerdo
a la situacién problematica a la que se enfrente se puede personalizar cada técnica, e
incluso hacer combinaciones de ellas.

Es por eso que la técnica a emplear en el proyecto, se fundamentard en el Proceso
conocido como KJ, que se vera a mayor detalle en el sub-capitulo siguiente,
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3.5 FUNDAMENTACION DE LA TECNICA EN EL PROCESO
I\KJ"’

El desarrollo de procedimientos o técnicas informales dentro de la prospectiva, como son
las técnicas Delfos, TKJ y KJ, ha permitido al planeador contar con instrumentos
adecuadas para la realizacion de sus tareas, ya que son técnicas suplementarias, que
proporcionan otra alternativa, a la de los enfoques formales de la planeacion.

La fundamentacion de esta técnica, esta basada en los principios de las técnicas
participativas para la Planeacion, o heuristicas como le llaman algunos autores (que se
trataron en el capitulo 1), tales como:

Aislar al personal de su érea de trabajo para evitar interrupciones
Propiciar la discusion al momento de definir las funciones
Consensuar todas las ideas

Capturar toda la informacion posible en tiempo real

Revisar y validar todo el proceso por parte de la organizacion
Contar con expertos para delimitar procesos

Revisar y validar el producto final

El apoye de facilitadores por grupo

Orientar el trabajo grupal hacia un objetivo en comun

LA A RNOY R

Retroalimentar sanamente etc.

Particularmente en el Proceso KJ, inventado y desarrollado por el Doctor Jiro Kawakita,
notable antropdlogo japonés y profesor del Instituto Tecnoldgico de Tokio y, hasta 1975,
presidente y fundador del Kawakita Research Institute. La Técnica se designa por sus
iniciales: K7

Originalmente, esta etapa basica del proceso fue un arte heuristico para integrar un
cuerpo de datos heterogéneos como son los que se obtienen a través de la
investigacion antropoldgica.

Jiro Kawakita

-52-



POSGR/ no=

5%

Algunas definiciones del proceso son:

[ ]

Es un proceso que analiza y sintetiza los modelos conceptuales que tiene una
persona o un grupo de personas (expertos) acerca de una situacion especifica
determinada, como pueden ser: problemas, objetivos, estrategias, etc. Con el fin
de analizarlos, sintetizarlos e integrarfos, utilizando un modelo conceptual
cualitativo (diagrama de conjuntos), el cual constituye un escenario de referencia
de la situacion especifica mencionada anteriormente.

El proceso permite obtener, de una gran cantidad de datos heterogéneos, los
asuntos esenciales y presentarlos de manera logica y comprensiva mediante
diagramas de conjuntos (escenarios); lo cual aporta una vision (imagen-escenario)
de una situacion especifica determinada, tal y como lo perciben los elementos
involucrados en ella.

El proceso sirve para subsanar un aspecto tradicionalmente descuidado en el
desarrollo de la ciencia occidental que es el de contar con un procedimiento,
metodologia o proceso para formular problemas.

Es uno de los procesos mas importantes de la Planeacion Prospectiva.
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3.5.1 Caracteristicas del Proceso KJ basico

Algunas de las principales caracteristicas del proceso, son:

o Todo el proceso de andlisis y sintesis (clasificacion y ordenacion) para alcanzar un
consenso, es aplicade en general por un solo participante o investigador.

e £/ proceso KJ sirve para subsanar un aspecto tradicionalmente descuidado en el
desarrollo de la ciencia occidental, que es el de contar con un procedimiento,
meétodo o proceso para formular problemas. Es decir, una aportacion es determinar
la importancia del Método KJ para tener una idea de como plantear o formular
problemas, ya que ayuda a resolver aspectos como: ¢Como se formulan los
problemas?, éde donde se originan los problemas?

e Otra aportacion del proceso es mostrar la versatilidad del método KJ en su primera
etapa y ver que no solamente se puede aplicar al planteamiento de problemas,
sino que su uso es mas general, ya que se extiende a cualquier tipo de situacion:
problemas, objetivos, estrategias, etc.

e Una de las caracteristicas importantes de este proceso informal de la prospectiva,
es que aboga por la inclusion o consideracion de los puntos de vista u opiniones,
ideas e informacion que pueden aportar los actores de la planeacidn. Es decir,
propicia un enfoque participativo en la planeacion.

« Fl proceso original KJ eventualmente se puede modificar (enriquecer) para realizar
un analisis mas formal de tipo fenomenoldgico. *®

' Talavera, R. Victor, “Método Informal de Planeacion, Prospectiva “KJ", DEPFI-UNAM, Mex.
1985.
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3.5.2 Pasos fundamentales del proceso KJ basico

1. Proposicion de ideas basicas acerca del problema.- se requiere una
provision de etiquetas o tarjetas de notas, que aun cuando pueden ser de
cualquier tamafio, generalmente se usan rectangulares autoadhesivas.

que sean 0 aparezcan relevantes para el problema, y se anotan en las
etiquetas. Es muy importante que en cada etiqueta aparezca solo un concepto,
idea o pensamiento, y debe expresarse con una oracion o frase corta. No existe
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limite alguno en la cantidad de etiquetas que se elaboren, se acumulan hasta
agotar la informacion y las ideas acerca del problema.

La informacion no debe seleccionarse nunca racional o légicamente, sino
incluirse todos los conceptos que vienen a la mente, aunque parezca que estan
fuera de lugar o que no son agradables, ya que pueden estar relacionados con
el tema y constituir informacién valiosa.

En este punto es importante puntualizar lo siguiente:

¢ Que aunque una de las caracteristicas principales del método KJ es que
todo proceso de andlisis y sintesis en general, es realizado por un solo
investigador

e Para la acumulacién de ideas basicas, pensamientos e informacion
acerca de una problemética especifica se puede utilizar la consulta de
expertos (elementos implicados en la problematica) por medio de
técnicas de encuesta (entrevistas o cuestionarios), con el fin de
enriquecer esta etapa fundamental del método ;

2. Analisis de ideas Basicas.- el proceso de agrupar ideas se subdivide en tres
pasos:

2.a Panorama Global del problema.- después de haber acumulado las
ideas basicas y transcritas éstas en etiquetas, se barajan y extienden
sobre una superficie de manera que puedan observarse con facilidad,
con lo cual se tiene un panorama global inicial acerca del problema

Panorama global
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2. b Anadlisis de ideas basicas.- las etiquetas deben leerse varias veces.
Puede suponerse que cada participante es una persona a la cual se le
debe escuchar cuidadosamente y sin prejuicios. El sentimiento, y no la
l6gica, debe guiar la formacién de grupos.

Cuando se siente que algunas ideas bdsicas deben estar juntas, se
forma un equipo con ellas; sin embargo, el nimero de ideas basicas que
forman un grupo debe limitarse a 2 6 3 cuando mads, y, en casos
excepcionales cuando las ideas son mucho muy parecidas, puede
formarse con cuatro.

S ) O N ) N VRO T
LI J J J T
LI J J J 1|
L1 J JJ_J 1
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P P P
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= = ]

Andlisis de ideas bdsicas

Conforme avanza el proceso de formacion de grupos, se notara que algunas
ideas no tienen cabida en equipo alguno. Esto no debe ser motivo de
preocupacion, pues es muy posible que puedan agruparse posteriormente en
algunos de los pasos siguientes. Esas ideas se conocen con el nombre de /obos
solitarios, y si bien no se debe forzar su agrupacién, tampoco es correcto tener
demasiadas.

Por experiencia, el nimero apropiado de lobos solitarios no debe exceder del
10% del total de ideas acumuladas e incluso pueden no representarse.

Finalmente, los grupos de ideas deben asegurarse individualmente por medio
de un clip.
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2.c Sintesis de ideas basicas.- una vez formados los grupos de ideas, se
procede a ponerle titulo a cada uno de ellos. Los lobos solitarios no
participan en esta etapa, sino que se preparan para uso posterior.

Los grupos se toman uno por uno, se retira el clip que asegura las
etiquetas y se leen cuidadosamente. Debe comprenderse muy bien la
esencia del contenido con el propdsito de resumirlo en una oracién o en
una frase corta, lo cual constituird el titulo del grupo. Este proceso es
conocido con el nombre de Ayosatsu.

Una vez obtenido el titulo del grupo, las ideas del mismo que habian
sido separadas por el hyosatsu y el titulo se rednen en un solo grupo
asegurado mediante un clip. El titulo debe aparecer en la parte superior
del grupo de ideas.

Es muy conveniente que las ideas que contienen los titulos sean de color
distinto al que tienen las ideas que se usaron inicialmente.

Si no se dispone de etiquetas de colores diferentes, puede usarse una
marca para diferenciarlos.

Lotos Soltaries [ ] [ ] | |

Sintesis de idea jcas

El proceso continia hasta que todos los grupos tengan titulo. Al terminar
se habré realizado el primer paso de agrupacién de ideas.
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Ahora deberan extenderse sobre una mesa o en el piso todos los grupos
y los lobos solitarios para iniciar otro paso del proceso de agrupacion.
Una vez terminada la agrupacién, se ponen los titulos mediante el
hyosatsu.

L= 1l _Jl=]
LIt _1l==]l=]
(AL LA

Es conveniente que estos titulos se escriban en etiquetas de color o
marca diferente al de aquellas que ya fueron rotuladas. Ademés, no se
requiere que estas etiquetas sean autoadheribles.

La serie agrupacion hyosatsu (analisis-sintesis) se continia hasta sentir
que es imposible la reunién de los grupos disponibles para confeccionar
nuevos titulos.
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3. Presentacion Grafica de Resultados.- los resultados se pueden representar
graficamente mediante los siguientes formatos de presentacion:

Diagrama de Kawakita “KJ tipo A”
Diagrama de Bowen

Cuadro sindptico

Organigrama

Siendo:

El diagrama de Kawakita, la presentacién clasica para este tipo de
andlisis

El diagrama de Bowen es una innovacion que se puede utilizar para
agilizar este tipo de presentacion

Lo mismo sucede con el cuadro sindptico
Otra presentacién com(n es en forma de organigrama

Og
a0 §
oo

5
ilike
s
0§
00of
B

OOBBOONS

0
UE

0
O0OCAS

oo
oo
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4. Explicacion de los resultados en forma verbal y escrita.-

Explicacién escrita. Con base en el diagrama, se escribe la explicacion
del mismo; si surge alguna idea mientras se esta escribiendo, también se
incluye ésta. Es conveniente anexar esquemas, mapas, estadisticas etc.

Explicacién verbal. El diagrama se pega en la pared, frente a la persona
que vaya a hacer la explicacién. Debe constituir o explicar el escenario del
problema tomando como base el diagrama y procurando emplear palabras
diferentes a las escritas en él.
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3.6 OBJETIVOS DE LA TECNICA

La técnica a emplear, debia de cumplir con las expectativas del proyecto y con algunas
preguntas planteadas al inicio del mismo, estos objetivos deberian de estar
fundamentados en la problematica, el tipo de organizacidn, el tipo de técnica a emplear,

etc.;

Asimismo, después del andlisis de los procesos tradicionales para el levantamiento de la
informacién, se hicieron consideraciones acerca de la gran conveniencia de utilizar una
técnica participativa, que cumpliera con nuestros objetivos.

Asi pues, los principales objetivos que se persiguen con el disefio de esta técnica son:

1.
2
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

Elaborar o actualizar un manual de organizacién

Emplear técnicas participativas para la Planeacion

Aislar al personal de su area de trabajo para evitar interrupciones
Propiciar la discusion al momento de definir las funciones
Consensuar todas las ideas

Capturar toda la informacién posible en tiempo real

Revisar y validar todo el proceso por parte de la Organizacion
Contar con expertos para delimitar funciones

Revisar y validar el producto final con los mandos medios y superiores a fin de
entregar el manual para la autorizacién final

Finalmente, se disefié una técnica, que permitia cumplir estos objetivos, a través de la
participacion y retroalimentacion continua de los stakeholders, ademas que la informacion
obtenida fue de mucha calidad, lo que facilitd los procesos subsiguientes de la técnica.
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3.7 TECNICA

La tarea de preparar manuales administrativos requiere de mucha precision, toda vez que
los datos tienen que asentarse con la mayor exactitud posible para no generar confusion
en la interpretacion de su contenido por parte de quien los consulta. Es por ello que se
debe poner mucha atencién en todos y cada una de las etapas de la técnica propuesta,
delineando un proyecto en el que se consignen todos los requerimientos, fases y
procedimientos que fundamenten la ejecucién del trabajo.

Es por eso que se disefi¢ una técnica, tomando como base los principios de las técnicas
participativas para la Planeacion, la cudl estad dividida en 3 fases, las cudles estan
estructuradas de tal manera que se logren alcanzar los objetivos trazados.

Dentro de la primera fase, denominada de Preparacion, se realizan aquellas actividades
previas al levantamiento de la informacion, aplicando la técnica participativa.

En la fase II o de Levantamiento de la Informacion, se aplica la técnica participativa
disefiada para esta técnica, en esta fase intervienen los directamente involucrados, a
través del proceso participativo.

En la Ultima fase de Revision y Analisis, se captura toda la informacién generada por la
aplicacion de la técnica, se analiza, se revisa de nueva cuenta, esta vez con otro tipo de
expertos para la entrega final del producto, el Manual.

Fase I Fase II Fase II1
Preparacion Levantamiento de Revision y Analisis
la Informacién

« Acercamiento al cliente

» Programacion del trabajo

+ Documentacion

« Analisis de Consistencia

= Andlisis de la Problematica

» Definicién de la Técnica

a emplear

« Preparacion (formatos,
material, etc.)

« Definicion del Grupo
Administrador del Proyecto

» Seleccion de los Stake- Cjpa ” ke
holders + Revision y captura de la

» Farmacion de grupos Informacion

» Apertura de la reunion « Analisis de la
Informacion

 Validacion

« Entrega del Manual

» Aplicacion de |a
Técnica Participativa

« Conclusiones y cierre de
la reunion

Fases de la Técnica empleada
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3.7.1 Fasel
La primera Fase de la técnica estd disefiada para conocer, definir y realizar todas aquellas

actividades previas encaminadas a la aplicacion de la técnica participativa, en la cudl se
realiza el levantamiento de la informacién para el manual.

Dentro de las actividades, encontramos aquellas relacionadas con la investigacion,
documentacion, analisis de situaciones problematicas, la preparacion de todo el material a
emplea, durante la técnica, asi como definir quiénes formaran parte del grupo
administrador del proyecto.

Inicio —v-.
FASE 1

v
€
&

‘a

‘ . . 8 FinFasel

1. Acercamiento al cliente.- El primer paso de esta técnica, es fraternizar con el
cliente (una vez ganado el proyecto), para explicarle detalladamente todos los
pasos a seguir, los tiempos, caracteristicas de la técnica, pero sobre todo
concienciar de que se necesita todo el apoyo necesario de los mandos superiores
para llevar a buen término el proyecto.

2. Programacion de trabajo.- La programacién es una actividad muy importante,
ya que permitird, medir, tiempos, esfuerzos, recursos, tiempos muertos y extras
por si se llegaran a requerir; esto se puede hacer a través de:

e Gréfica de Gantt
¢ PERT (Program Evaluation and Review Technique)
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3. Documentacion.- Previo a cualquier actividad que se vaya a realizar dentro de
cualquier proyecto es necesario, recabar toda la informacién que se encuentre
disponible en el momento, relacionada con el proyecto a desarrollar, tales como:

a) Manuales anteriores

b) Antecedentes de la organizacion
c) Minutas

d) Oficios
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e) Ejercicios o proyectos similares realizados por la organizacién en cuestién
etc.

4. Analisis de la Documentacién o de Consistencia.- Toda la informacién
recabada, debe ser procesada y analizada, para que de esta manera se tengan
fundamentos y bases para generar un primer acercamiento con la problematica.

5. Andlisis de la Problematica.- La informacién arrojada, por el andlisis, permite
generar la problematica del proyecto, trazar las lineas de accién a seguir, asi como
el tipo de técnica, e incluso las modificaciones necesarias y ajustes a la técnica.

6. Definicion de la técnica a emplear.- El tipo o variacién de la misma,
dependera principalmente de:

¢ Objetivo de la aplicacion

e Eltipo de problemética

e Composicion del grupo

e Duracién

¢ Tipo de resultados a obtener

Ademds, Prescott y Grant (University of Pittsburgh) sefialan ademas que la
seleccién mas apropiada de una técnica para una situacién en particular depende
de un proceso compuesto por tres fases:

a) Qué técenicas relevantes estdn disponibles, y como se relacionan unas con
otras
b) Cudl es el enfoque y alcance del problema por resolver y

€) Qué restricciones en tiempo y recursos limitan la extension del andlisis, que
se puedan tomar en cuenta.”®

7. Preparacion del material.- El material a emplear es de mucha importancia, ya
que de la disponibilidad o no de él, también depende el éxito de la aplicacién de la
técnica. Usualmente cada técnica define la cantidad y el tipo de material a emplear
al momento de su aplicacion, sin embargo, a continuacién se hara mencion del
material basico para cualquier técnica participativa:

a) Post-its o tarjetas
b) Rotafolios, pizarrén o alguna superficie plana para escribir

'* prescott, J.E., Grant, J. “A Manager's guide for evaluating competitive analysis techniques”,
Interfaces, May-Jun 1988, pp. 10-22
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c) Lépices y/o plumas

d) Marcadores y/o plumones

e) Gomas, Borradores

f) Mesas y sillas de trabajo

g) Hojas blancas

h) Retroproyector y Lap-top (en caso de que se requiera proyectar algo)

También es importante hacer notar, que si se considera necesario, preparar algun
tipo de material complementario para los participantes en la técnica, se haga en
esta fase; tales como:

e Documentos que serviran de apoyo

e Presentaciones para los asistentes

¢ Formatos, etc.

8. Definicion del grupo administrador del proyecto.- En la mayoria de los
proyectos, se deben de designar los responsables del mismo, esto se hace con la
participacion del personal directamente involucrado de la organizacién y con
personal del grupo consultor o de trabajo encargado del proyecto. Sus principales
funciones son:

a) Coordinar esfuerzos para alcanzar el objetivo en comin

b) Mantener comunicacion permanentemente, mientras dure el proyecto
c) Consensuar todas las ideas, para llegar a acuerdos

d) Intercambiar toda la informacién necesaria para el desarrollo del mismo
e) Aclaracion de dudas, antes, durante y después del proyecto

f) Concertar juntas periddicas para analizar y evaluar avances del proyecto
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En la fase II o de “Levantamiento de la Informacion” es propiamente la aplicacion de la
técnica participativa seleccionada.

Ademas de seleccionar y agrupar a los stakeholders en los equipos adecuados, asi como
una especie de ceremonia de apertura y clausura para darle la seriedad requerida a la
reunion.

9. Seleccion de los stakeholders.- Para la formacion de los grupos es necesario
conocer antes las caracteristicas de los participantes, esto se puede hacer
solicitando una lista de los mismos que incluya:

« Nombre completo

e Puesto dentro de la organizacion
e Tiempo de laborar en el mismo
« Jefe o jefes inmediato

e Subordinados

e Algunas caracteristicas personales que se crea sean necesarias conocer
antes de la aplicacion de la técnica, etc.

10.Formacion de Grupos.- Ahora bien, dependiendo de las caracteristicas
individuales de los participantes, y del objetivo de la aplicacion de la técnica, se
pueden generar grupos como los siguientes:
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e Grupos Homogéneos.- en donde los participantes se pueden

desenvolver con mayor fluidez y
e Grupos Heterogéneos.- con mayores oportunidades para aprender

11.Apertura de la reunién.- Al principio de la técnica es recomendable que se
celebre una ceremonia, en la que se expongan los motivos, objetivos alcances e
incluso limitaciones de la reunidn; esto genera confianza y compromiso en los
participantes.

12. Aplicacion de la técnica disefiada.- Como se ha venido manejando, el tipo de
técnica a emplear, dependerd en gran medida de los objetivos al aplicar la misma;
cada técnica, por si misma, explica el proceso que se debe seguir después de la
formacion de grupos, hasta la obtencion de los resultados.
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A continuacion se describe la técnica disefiada:

1) Formacion del grupo de trabajo. En el grupo de trabajo deberan participar
los mas afectados por el problema, procurando que el grupo no sea menor de
12 ni mayor a 20 personas.

El grupo deberd reunirse en un local tranquilo y deberd evitarse toda
interrupcién durante el proceso, por lo que es mejor reunir al grupo de trabajo
en algin lugar ajeno a las actividades cotidianas de los participantes.

20 personas Equipo de Trabajo

Formacion del Grupo de Trabajo

2) Consulta Individual. Se sienta el grupo de trabajo alrededor de una mesa y
se reparten los post-it amarillos. El facilitador de la técnica hace entonces la
pregunta adecuada a los propdsitos de la consulta y cada uno de los
participantes debe dar las respuestas que considere relevantes, anotando una
respuesta en cada tarjeta. Conviene que el nimero de respuestas sea como
minimo cinco, para que se incluyan las mas importantes.

Es muy importante que en cada tarjeta aparezca un solo concepto, idea o
problema y debe expresarse con una oracion o frase corta.

(8

Consulta Individual
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3) Panorama global de problemas. Después de haber reflexionado las ideas

basicas y escrito éstas en los post-it, se barajan y extienden sobre una
superficie de manera que puedan observarse con facilidad, con esto se tendra
un panorama global inicial acerca del problema.

Panorama Global de las Ideas

4) Andlisis y agrupamiento de ideas bdsicas. Las tarjetas deben leerse varias
veces, hasta que los participantes se hayan apropiado de las ideas basicas. El
sentido comun, y no la ldgica, debe guiar la formacién de grupos de tarjetas.
Cuando se considere que algunas ideas basicas deben estar juntas, se forma
un grupo con ellas, en esta forma pueden agruparse un nimero ilimitado de
tarjetas. Las ideas bdsicas se escriben en post-it ‘s de color amarillo.

Agrupamiento de Ideas basicas

=JL~=



5) Identificacion de ideas uinicas. Conforme avanza el proceso de formacion
de grupos, se notara que algunas ideas no tienen cabida en grupo alguno. Esto
no debe ser motivo de preocupacion. Esas ideas se conocen con el nombre de
lobos solitarios. Al concluir se tendran definidos varios grupos de tarjetas,
pudiendo existir también tarjetas aisladas. A estas ideas se les puede encerrare
en un circulo, para identificarlas e incorporarlas a una segunda o tercera
sintesis. Ademas cuando se identifican ideas que son muy similares, e incluso
hasta en la redaccién, se pueden agrupar, y ponerles un post-it rojo para
identificar la repeticion de ideas.

Ideas similares

Lobos Solitarios

Identificacion de Ideas unicas (lobos solitarios)

6) Sintesis de ideas bdsicas. Cada grupo de tarjetas se reparte entre los
participantes, cada uno analizara el contenido del grupo que le haya
correspondido y propondra una sintesis expresada en unas cuantas palabras.
Los lobos solitarios no participan en esta etapa, sino que se separan para uso
posterior. Debe comprenderse muy bien el contenido (la esencia) de las
tarjetas con el propdsito de resumirlo en una oracién o frase corta, la cual
constituird la sintesis del grupo.

El proceso continia hasta que todos los grupos tengan titulo. Al terminar se
habra realizado el primer paso de agrupacion de ideas. Esto se hace con post-it
de color diferente, morado, azul etc. Lo importante es que se vaya formando
un arbol de colores e ideas faciles de visualizar e interpretar.

Primera sintesis

Primera Sintesis
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7) Iteraciones. Una vez titulados los grupos, éstos deberan colocarse en un
rotafolio 0 mesa incluyendo a los lobos solitarios. Deben leerse cuidadosamente
los titulos y el contenido de los lobos solitarios para iniciar otro paso del
proceso de agrupacion. Una vez terminada la agrupacién, se ponen titulos
(sintesis).

El proceso analisis-sintesis se continlia hasta que el grupo considere que es
dificil la reunion de los grupos disponibles para formar nuevos titulos; los
agrupamientos finales constituirdn el resultado final y cuyas sintesis seran la
esencia del problema considerado.

1a. Sintesis
2a. Sintesis

|deas Basicas

Lobos Solitarios

Iteraciones
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D : j Es conveniente presentar los
resultados de manera gréﬁca para esto se sugieren los formatos siguientes:

v Diagrama de Kawakita
v Organigrama

¥" Cuadro sindptico

Esta técnica debera adaptarse a cada caso concreto. El papel del facilitador
sera introducir en cada caso las modificaciones y extensiones convenientes
para alcanzar los objetivos deseados, combinandola incluso con otras técnicas
de planeacion.

Presentacion Grdfica de Resuftados
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13. Conclusiones y cierre de la reunion.- Al igual que la apertura, se recomienda

que se den por clausurados los trabajos del dia, con alguna especie de

conclusiones generales, de los productos y/o beneficios obtenidos a lo largo del

dia; incluso se puede hacer entrega de algin tipo de reconocimiento a los
participantes, por el tiempo y esfuerzo emprendido al participar en la reunion.

Clausura de la reunion
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3.7.3 Fase3

Inicio

FASEIII — 14

& @ i

TECNICA

La Gltima fase de la técnica, es aquella a la que llamamos de “Revision y Analisis” de toda
la informacion levantada en la etapa o fase anterior. Dentro de esta etapa encontramos
los pasos relacionados con la revision, andlisis, validacion y entrega del producto final, que
en este caso es el manual de organizacion.

14.Revision y Captura de la Informacion.- La informaciéon recabada debe
revisarse minuciosamente antes de pasar al andlisis, se debe cuidar que la
informacion vertida por los participantes sea:

e Clara

s Legible

» Concisa

« El Contenido debe estar de acuerdo con los objetivos

Posteriormente, se pueden disefiar una serie de formatos, o formatos establecidos
por la propia organizacion, para la captura de la informacion, a través de alguin
procesador de texto (Word, Word pad, Works, etc).
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15. Andlisis de la Informacién.- Una vez revisada y capturada la informacién, se
realiza un analisis de la misma, para buscar y corregir:

» Informacion sin sentido

o Informacién duplicada

« Informacion que se considere innecesaria
¢ Errores ortograficos

e Errores gramaticales

e Errores graficos o de forma, (comas, puntos, paréntesis)

Con el objeto de homogeneizar todo el documento, en lo referente a fondo vy
forma.

16. Validacion.- Para esta etapa, se puede llamar de nueva cuenta a los
directamente involucrados, o a los mandos superiores, para que en tiempo real, se
revise el documento junto con ellos, se hagan las correcciones y modificaciones
necesarias, de tal manera que al final se esté en posibilidad de validar el
documento revisado, a través de la firma de conformidad de los participantes. Es
asi que otra vez se toma en cuenta a los stakeholders, para la etapa final de esta
técnica.

17. Entrega del Manual.- Finalmente, una vez revisado y validado, el documento
estd en posibilidad de ser entregado, para el uso del mismo dentro de la
organizacion. Para esto se puede hacer una pequefia ceremonia, en la que se haga
una entrega oficial, ademas del reconocimiento a todos los participantes.
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“...vivir significa asumir la responsabilidad
de encontrar la respuesta correcta

a los problemas que ello plantea

y cumplir las tareas que la vida asigna
continuamente a cada individuo.”

Viktor E. Frankl

CAPITULO 4
ESTUDIO DE CASO

El estudio de caso es una de las diferentes maneras en que se puede hacer la
investigacion social.
Otras maneras pueden incluir: experimentos, encuestas, datos historicos y el andlisis de
informacion archivada (como en el caso de estudios econdmicos). Cada estrategia tiene
ciertas peculiaridades como ventajas y desventajas, dependiendo de tres condiciones
basicas:

1. El tipo de preguntas en la investigacion

2. El control que el investigador tiene control sobre los eventos actuales y

3. El enfoque actual como algo opuesto a los fendmenos histéricos

En general, los estudios de casos, son las estrategias preferidas cuando se plantean las
preguntas de: "COMO” y “"POR QUE”, cuando el investigador tiene poco control sobre los
eventos, y cuando el enfoque es sobre fendmenos contemporaneos dentro de un contexto
de la vida real. Tales estudios de caso explicativos también pueden ser complementados
por otros dos tipos: los exploratorios y descriptivos.

Sin importar el tipo de estudio de caso, los investigadores deben tener gran cuidado en el
disefio y la realizacion de los estudios de caso, para superar las criticas tradicionales del
método.*

Como una estrategia de investigacion, el estudio de caso es usado en muchas situaciones,
incluyendo:

Politica, ciencia politica, e investigacion en administracién plblica
Psicologia comunitaria y sociologia

Estudios organizacionales y directivos

Planeacion regional, tales como planes, programas, proyectos

L . .

Negocios, administracion, ciencia trabajos sociales etc.

? ¥in, Robert, “Case Study Research, Design and Methods", Ed. SAGE, 1994, California USA.
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4.1 ANTECEDENTES

Durante el periodo de julio a noviembre del 2003, se tuvo el contacto con una empresa, la
cudl tenia la intencién de llevar a cabo un proyecto para la actualizacién de un Manual de
Organizacion, cuya funcion principal es:

e Construir lineas de transmision y subestaciones para el suministro de energia
eléctrica.

El area organizacional con la que se trabajo cuenta actualmente con:
e 6,000 trabajadores,
« 70 areas funcionales y

e 6 residencias regionales en el interior del pais (Monterrey, Guadalajara, Sonora,
Veracruz, Mérida y Michoacan).

En la aplicacion de la técnica participaron 210 trabajadores, de los cuéles:
e 34 participaron en la Residencia Regional de Monterrey,
« 31 en la Residencia Regional de de Guadalajara,
« 41 en la Residencia Regional de de Veracruz y
e Los 104 restantes en el DF.

Los productos obtenidos fueron, la actualizacién del Manual, un diagndstico organizacional
de la coordinacion y un manual de perfiles por puesto.

Para efecto de este trabajo, solamente se mencionara el proceso en el cual se obtuvo la
actualizacion del manual.

4.1.1 DEFINICION DEL SISTEMA

El sistema a analizar es una empresa que genera, transmite, distribuye y comercializa
energia eléctrica para 21.3 millones de clientes, lo que representa casi 80 millones de
mexicanos.

Un compromiso de la empresa es ofrecer servicios de excelencia a los clientes,
garantizando altos indices de calidad en todos sus procesos, al nivel de las mejores
empresas eléctricas del mundo.

Actualmente, la capacidad instalada en el pais es de 43 726.74 MW#*, de los cuales
67.28% corresponde a generacion termoeléctrica, 21.45% a hidroeléctrica, 5.95% a
centrales carboeléctricas, 2.19% a geotérmica, 3.12% a nucleoeléctrica y 0.01% a
eoloeléctrica.
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168 centrales generadoras | 43,727 MW
(incluye product t de gia,
idades ot das y triles on

L b L L h ’

41,241 km de red
de transmision

125,073 MVA de capacidad
de transformacion

Mision

« Asegurar, dentro de un marco de competencia y actualizado tecnoldgicamente, el
servicio de energia eléctrica, en condiciones de cantidad, calidad y precio, con la
adecuada diversificacion de fuentes de energia.

« Optimizar la utilizacion de su infraestructura fisica, comercial y de recursos
humanos.

« Proporcionar una atencion de excelencia a nuestros clientes.

+ Proteger el medio ambiente, promover el desarrollo social y respetar los valores de
las poblaciones donde se ubican las obras de electrificacion.

Objetivos

» Mantenernos como la mas importante empresa de energia eléctrica nacional.

» Operar sobre las bases de indicadores internacionales en materia de productividad,
competitividad y tecnologia.

e Ser reconocida por nuestros usuarios como una empresa de excelencia que se
preocupa por el medio ambiente, y esta orientada al servicio al cliente.

. Pron';{lwer la alta calificacién y desarrollo profesional de trabajadores y directivos de
CFE.

2! pagina Web: www.cfe.gob.mx Abril del 2004
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4.1.2 UBICACION DEL SISTEMA

Definir el sistema productivo como “un todo por un conjunto de elementos humanos y
mecanicos interrelacionadas y estructurados para desempefiar la funcién de producir
satisfactores para la sociedad”, no es ubicarlo en un contexto aislado donde el (nico
elemento sea el sistema productivo. Con una visién totalizadora del enfoque de sistemas,
interesar;zdel sistema productivo sus relaciones internas y externas, es decir, el estudio del
entorno.

Para ubicarlo requiere se analicen tres dimensiones: la temporal, la espacial y la sectorial.

TEMPORAL.- En 1937 México tenia 18.3 millones de habitantes. Tres empresas
ofrecian el servicio de energia eléctrica con serias dificultades a siete millones de
mexicanos, que representaban el 38% de la poblacion. La oferta no satisfacia la
demanda, las interrupciones en el servicio eran constantes y las tarifas muy
elevadas, situaciones que no permitian el desarrollo econémico del pais.

Ademas, estas empresas se dedicaban principalmente a los mercados urbanos mas
redituables sin contemplar en sus planes de expansion a las poblaciones rurales,
donde habitaba el 67% de la poblacién.

Para dar respuesta a esta situacion, el Gobierno de México decide crear el 14 de
agosto de 1937, la Comisién Federal de Electricidad, que en una primera etapa se
dio a la tarea de construir plantas generadoras para satisfacer la demanda
existente.”

ESPACIAL.- El contexto en el que se desarrolla el sistema abarca todo el territorio
mexicano, es decir, su ambito es nacional.

SECTORIAL.- El sector al que pertenece el sistema es al terciario (comercio y
servicios).

Aerogenerador Combussiies

oo
Evaporsadn del sgus l
U im'. s
* Ensrps macincs

MvaTeOnts del gererade: l

=5 Energla elbcrica
A

22 Ochoa, R. Felipe, “Método de los Sistemas®, Cuadernos de Planeacion y Sistemas, DEPFI-
UNAM, México 1997.
% pagina Web: www.cfe.gob.mx Abril del 2004
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4.2 FASEI

Fase I
Preparacion

* Acercamiento al cliente

« Programacién del trabajo
+ Documentacion

» Analisis de Consistencia

» Andlisis de la Problemética

/= Definicion de la Técnica
aemplear o
* Preparacion (formatos,
material, etc.)
+ Definicion del Grupo
Administrador del Proyecto

1. Acercamiento al cliente.- Una vez que la empresa decidié contratar al
departamento para la actualizacion del manual, se sostuvieron reuniones de
trabajo con los mandos superiores de la organizacion, para llegar a acuerdos
mutuos que beneficiaran al proyecto. Tales acuerdos fueron:

e Que estaban de acuerdo con el tipo de técnica a emplear; que el
compromiso adquirido solo abarcaba la actualizacion del manual, y no su
implementacion

e Que se contaba con todo el apoyo necesario de la organizacion, mandos
intermedios y superiores, asi como de los directamente involucrados para /a
realizacion del proyecto

e [l tiempo establecido para el desarrollo del proyecto, que fue de 4 meses

e Una segunda retroalimentacion, para revisar y validar el documento
solamente por parte de los mandos superiores
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2. Programacion del trabajo.- Para este paso, se optd por utilizar una grafica de
Gantt (llamada cronograma de actividades) para coordinar todas las actividades y
recursos necesarios para el proyecto.

Dicha gréfica muestra las actividades a realizar en la primera columna, asi como el
tiempo requerido en las subsecuentes, medido en semanas de duracion. Dichas
actividades, van de la mano con algunos de los pasos descritos en esta técnica.

El tiempo propuesto para la elaboracién del manual fue de 2 meses, dividido en 8
semanas, en las que se incluye:

e Las reuniones previas

¢ Andlisis previos

« Levantamiento de la informacién
« Analisis de dicha informacion

e Revisién y andlisis

e Elaboracion de reportes

¢ La entrega del manual.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Samnll_ﬁmnlnl! Semana 4 | Semana
L MIJIVILIMIM I VILIMIM I VELIMIMI D VILIMIM[I|VILIMIMII|V

Ill|
|
=
z
x
|
<]

1

2 |Interaccitn con los equipos

3 |Elaborar Dictamen Técnico

4 |Viskas para recopilar informacidn (G1 y R1)
5 |Analizar informaciin
&
7
8

Planasr y preparar manual de
Elaborar Manua! de Organizacion
Elaborar un pre-reporte

9 [Revisiin de Pre-reporte y Manual

10 |Consulta sobre resultados

11 |visitas para recopilar informacidn

12 | Analizar informacitn

13 |Elaborar Manual de Organizacién

14 |Baborar Reporte Final

15 |Revision ded Reporte

16 del Manual de Reporte.

Cronograma de actividades propuesto
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3. Documentacion.- La informacion previa, requerida para este estudio, se obtuvo
directamente de la organizacion, al proporcionar el manual que estaba vigente,
dicho manual con fecha de junio del 2002, para su analisis.

Adicionalmente, se documentd literatura complementaria relacionada con el tema
de manuales de organizacion, tales como:

e Libros

e Articulos

e Manuales de otras organizaciones

e Guias para la elaboracion de manuales

» Manual Vigente de la Organizacion y anteriores

Asi como informacion adicional que permitiera realizar un diagndstico del estado
actual del Manual de Organizacion Vigente:

« En Internet para recabar antecedentes e informacion complementaria de la
organizacion (organigramas, historia, actividades, etc.)

¢ Publicaciones diversas
e Entrevistas preliminares con el personal involucrado
e Juntas con mandos medios y superiores
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4. Analisis de Consistencia.- Después de recabar toda la informacion, se procede a
realizar un andlisis que permita generar un diagndstico, acerca de la situacion

problematica.

En este caso, se hizo una revisién de la informacion existente en el manual para
identificar cudl era la problematica presente en la estructura orgénica funcional, asi
como inconsistencias en el manual, tales como: duplicidad de funciones, redaccion

del mismo etc.

También, como resultado de las entrevistas y juntas con el personal, se pudieron
detectar algunos focos rojos, que de alguna manera ajustarian la técnica disefiada.

A~

FUNCIONES

T o L7 v SE o cargo de la Subdir. de Construccion, verificando
calidad, proteccion ambiental, especificaciones y normas de construccion

los yp para la ion de LT y SE
elaborados por Ius Rcsndencms de :mwwﬁn ¥ superwslen de SE ¥ LT
actividades técnicas, ad as y di de
ec10s a cargo de la crrr
con d d asuntos

relacionados a la construccion de obras de transamsucm y transformacion
N - = CPTT las politicas y directrices para establecer

normas, procedimi y guias de ion de LT y SE
en |a elaboracion de especificaciones y licitaciones
el avance de 16n de los proy i

ala CPTT

Il opinitn sobre equipos y 1al
transformacion

programas y presupuestos de la Gerencia

con las areas de operacion la puesta en servicio de las instalaciones

en los p de ¥

a la CPTT en asuntos relacionados con obras de TT
la ejecucion de contratos y convenios para la construccion de obras

(a}_ la construccién de LT v SE a cargo de la CPTT
integrar y fijar prioridades de los
establecer las politicas

Ia elaboracié 160 de e ficaciones y de licitaciones
dar seguimiento al avance de construccion yE la administracion de los
almacenes en lasr. 1.

dar seguimiento a la puesta en servicio de las instalaciones
(b) & la rn:jorn conllnul de los mlemu de gestién

de la calidad, p i bi ¥ d y salud oc

B.- DEPENDENCIA

s .IERARQUICAS

dependencia directa de CPTT y esta or en dos sub ias: la
subgerencia de construccion de proy de ision y norte y
la subgerencia de construccion de proyectos de transmision y transformacién sur,
Ademas cuenta con dos depanamentos:
I, Departamento de Control de Contratos
2. Dx de Control Admini
Az EN EL DOC L'IF- LOS ORGANIGRAMAS APARECEN TRES DEPARTAMENTOS
I DEPTO. DE CONTROL DE FOUIPOS Y MATERIALES
I DEPTO DE CONTROL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS
3. DEPTO DECONTROL DE CONTRATOS

NOTA:
DEPARTAMENTOS

en dos

pendencia directa de CPTT y esta izad ias: la

b de on de p de ¥ fi 10n norte
¥ Ia subgerencia de tonstruoclén de proyectos de fransmision y transformacion
sur. Ademds cuenta con dos departamentos:

1. Departamento de Control de Licitaciones y Contratos

2 Depanamento de Control de Procedimientos Administrativos
ExN EL DOC DE  LOS ORGANIGRAMAS  APARECEN

B

TRES

4 DEPTO DE CONTROL DE EQUIPOS Y MATERIALES
5. DEPTO. DE CONTROL DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS
6 DEPTO. DE CONTROL DE CONTRATOS

e

B Aty T B

A~ FUNCION ES

1) M 2ctividades relativas a las LT y SE que cu:cut:n las Rcsndcnms de
Construccidn, ificando calidad, p , esp ¥
normas de construccion

los p p para la ion de LT y SE
elaborados por las Rmdmlas dc construccion y supervision y someterlos a la

(a) _ las actividades relativas a la construccion de LT y SE

ue ejecuten las residencias regionales
h los programas y presupuestos para Ia ejecucion de
construccion de LT y SE elat por las resid

(c) ue los prog de licitaciones

pcx las residencias sean

Ejemplo de un andalisis de consistencia previo
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5. Analisis de la Problematica.- Una vez analizada toda la informacion, se estuvo
en posibilidad de generar un diagnéstico del estado actual en que se encontraba el
manual vigente, las principales conclusiones fueron las siguientes:

v La manera como se venia actualizando el manual, era a través de
entrevistas al personal

Tenia aproximadamente de 250 paginas (muy extenso)
No estaban definidas algunas dreas organizacionales
Se identificaron duplicidad e inconsistencia de funciones

S T T

No hubo consenso, es decir, al parecer todas las funciones se redactaron
aqui en el D.F. y no tomaron en cuenta a las areas organizacionales del
interior de la Republica, que aunque llevan el mismo nombre, tal vez
realizan algunas funciones de manera diferente

b

No existia un orden de las funciones de acuerdo con el proceso de trabajo

v Funciones demasiado largas y sin sentido, que originaba problemas de tipo
legal al personal involucrado

v Habia dreas en las que no estaban definidas sus funciones, entre muchas
otras

v La redaccion de las funciones no era la mejor

Y

Incluso habia faltas de ortografia

v La estructura organizacional actual, no era la mejor, de acuerdo con el
volumen de operaciones y personal de la misma

6. Definicién de la Técnica a emplear.- Como resultado del diagndstico anterior,
se disefid una técnica de planeacion participativa, que cumpliera con las
expectativas del proyecto, tales como:

v Aislar al personal de su area de trabajo para evitar interrupciones
v Generar el trabajo grupal

v Conformar equipos de trabajo de acuerdo con las caracteristicas de los
participantes

v" Realizar un proceso de andlisis y sintesis
v" Propiciar la discusién al momento de definir las funciones y
v Consensuar todas las ideas

Por tal motivo, se eligio una técnica que permitiera cumplir con los objetivos,
basada en el proceso KJ, para la definicion de las funciones, con algunas
modificaciones para adaptarla a la situacion a la que se enfrentaba.
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Estas son las modificaciones que se le hicieron a la técnica original, con respecto a

la aplicada:

Técnica Original

[ Técnica Aplicada

1. Grupo de trabajo

* Menor a 10 personas por facilitador.

| - De 5 a 6 por facilitador.

2. Consulta individual

+ Tarjetas en blanco y mesa.
* Maximo 5 ideas.

» Post-it de colores y rotafolios.
* Minimo 5 ideas.

3. Intercambio de tarjetas

+ Se intercambian las tarjetas y todos se apropian
de las ideas.

Se nombra a un facilitador interno por grupo, el
cual se encarga de pegar y leer los post-iten el
rotafolio para que se apropien de las ideas.

‘PANORAMA GLOBAL DEL PROBLEMA”™

4. Agrupacién o Agrupamiento

+ Cada participante lee una tarjeta al azary se
agrupan por ideas similares, realizando un
consenso.

+ Hasta 3 tarjetas y en casos excepcionales hasta
5.

= Se agrupan los post-it por ideas similares, en
columnas sin limite de ideas y se realiza un
consenso,

+ Las ideas que no se integraron a los grupos se
les denominé lobos solitanios.

5. Sintesis

* Las tarjetas se colocan dentro de un sobre,
estos se reparten entre los miembros del equipo,
los cuales analizan el contenido y llegan a una
primera sintesis.

+ En la parte superior de la columna se propone
un titulo que englobe a todas las ideas escritas
en los post-it de otro color, al cual se le llamé

6. Dialéctica

Primera sintesis. (por consenso)

+ Cada autor lee su sintesis y el grupo aprueba o
desaprueba la propuesta hasta llegar a un
consenso.

7. lteraciones

* Una vez titulados los sobres, se reparten entre
los participantes entre ellos interactdan, para
llegar a una segunda y/o tercera sintesis hasta
llegar a la esencia del problema.

= Verificar que los lobos solitarios puedan
integrarse al primer nivel de sintesis o bien
pemanecer aislado y asi formar la segunda y
tercera sintesis, hasta llegar a la esencia del
prcblema.

8. Presentacion grafica

+ Cuadro sinbptico.

+ Organigrama.

+ Diagrama de Bowen.

+ Diagrama de Kawakita.

« Arbol de problemas.
+ Cuadro sindptico.(escritura en prosa del rbol
de problemas)

« Organigrama.
+ Diagrama de Bowen.
* Diagrama de Kawakita.
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7. Preparacién del material.- Se prepar el material necesario para cada grupo de
trabajo, como:

post-it de colores,
rotafolios,
plumones,

hojas,

£ 4 4 & £

lapices etc.

Asi como material complementario, manuales de apoyo, manuales de verbos para
redactar funciones, y las presentaciones correspondientes a cada etapa de la técnica a
emplear. Ademas de contar con los medios electronicos, tales como lap-top,
impresora, escaner, retroproyector etc.

Material necesario; presentaciones, rotafolios, equipo de computo y proyeccion etc.
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8. Definicion del grupo administrador del proyecto.- Se decidié conformar el
grupo administrador del proyecto, por personal de mandos medios superiores de la
organizacion y un coordinador general por parte del equipo que iba a desarrollar el
proyecto. Las principales funciones de este grupo fueron:

Coordinar esfuerzos para alcanzar el objetivo en comun

Mantener comunicacion permanentemente, mientras dure el proyecto
Consensuar todas las ideas, para llegar a acuerdos

Intercambiar toda la informacion necesaria para el desarrollo del mismo
Aclaracion de dudas, antes, durante y después del proyecto

% % &8 N X

Concertar juntas periddicas para analizar y evaluar avances del proyecto
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4.3 FASEII

Fase I1

Levantamiento de
la Informacion

» Seleccion de los Stake-
holders

« Formacién de grupos -

‘s Apertura de la reunion

» Aplicacion de la
Técnica Participativa

« Conclusiones y cierre de
la reunion

9, Seleccion de los Stakeholders.- Previo a la formacién de grupos para la
aplicacion de la técnica, es necesario hacer una minuciosa selecciéon del personal
que va a participar, debido a que de esta manera se puede obtener mayor
informacion y sobre todo de calidad, ademas de que se asegura que no exista
sesgo en el levantamiento de la informacién, asi como escuchar al menos la
opinion de uno o dos stakeholders de cada area funcional de la organizacidn.

Para tal efecto, se solicitd a la organizacién que el personal que fueran a enviar
para la aplicacién de la técnica, cumpliera con el siguiente perfil:

Laborar fisicamente en las instalaciones al que responde su cargo
Conocer la vision y la mision de la organizacion
Conocer sus funciones y la de sus jefes inmediatos y subordinados

TR R Y

Tener una vision clara de la organizacion y su estructura, tanto horizontal como
vertical

<

Conocer los flujos de informacion de su area y su efecto dentro de la
organizacion

v Conocer los procesos que se llevan acabo dentro de su area laboral, asi como
de sus productos

v Conocer las herramientas tecnoldgicas que mas se usan dentro de érea y en la
coordinacion

v" Tener propuestas de mejora en los procedimientos o tareas de su drea
v" Conocer cuales son sus facultades dentro de la organizacion y del area
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Ademas se solicité enviaran una lista con los nombres de los participantes, cargo,
funciones principales, jefes inmediatos, subordinados etc.

Incluso, si era posible, que se mencionaran algunas caracteristicas personales, que
permitieran ubicar al trabajador en un grupo en el que se sintiera con la suficiente
confianza para expresar abiertamente sus ideas.

10. Formacion de grupos.- Una vez captada la informacién acerca de los
participantes en la técnica, se les asigna en los diversos grupos de trabajo. Esto se
hace de acuerdo con las caracteristicas y relaciones laborales de cada participante
(puesto, funciones, jerarquias etc.) para evitar conflictos durante y posteriores a la
aplicacion de la técnica.

Ademas de que se designa a un facilitador por equipo, el cual sera el encargado de
conducir al grupo, hasta alcanzar el objetivo.

Asignacion y formacion de grupos
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11, Apertura de la reunidn.- La declaracion de bienvenida se dio por parte de los
mandos superiores de la organizacion, asi como por el coordinador del proyecto.

En esa declaracion incluyo:
v" La bienvenida
v Una explicacién de la importancia del trabajo grupal

v La importancia que tiene la contribucion de cada uno de los
participantes y

v El proposito de la reunion

Declaracion de bienvenida en el Puerto de Veracruz

12. Aplicacion de la Técnica participativa.- Se efectud en instalaciones ajenas a
los lugares de trabajo del personal para evitar interrupciones; ademéas de que se
trabajé todo un dia por departamento, se les indicaron unas reglas de operacion
sencillas para trabajar mejor y se designo a un facilitador por grupo, que era el que
dirigia y moderaba las discusiones del mismo.

Ademas se contd con la utilizacion de “expertos” para la delimitacion de las
funciones, es decir, por cada grupo ademas del facilitador, habia una persona (que
por lo general era un mando medio o superior) encargada de auditar las funciones
redactadas por los participantes, esto con el objeto de evitar las duplicidades,
obviar o sugerir algunas funciones que no correspondian al area funcional.

Para la definicion de las funciones, se uso la técnica y las recomendaciones para la
redaccion fueron:

v Que usaran su creatividad para redactar las funciones que realmente
desempefiaban, sin consultar el manual vigente

v Que las ordenaran de acuerdo con el proceso de trabajo
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v" Que podian empezar a redactar las funciones de lo general a lo particular,
es decir, que crearan grandes grupos (planeacion, direccion, control etc.) y
que de ahi especificaran cudles eran las funciones dentro de esos grupos

v Utilizar verbos en infinitivo etc.

v" Que recordaran en todo momento las reglas de operacion, para evitar
discusiones sin sentido.

Finalmente, se les proporciond el formato de funciones, y que cruzaran la
informacion escrita por ellos y la que contenia el manual vigente, para que de este
modo, a través de la discusion y el consenso, se definiera realmente coémo debia
quedar redactada la funcion.

TRETING D LA FURGCICRE: :
Hes. Gaube., Geib, v CousT.

SELuiMSITo A b DeTuduizadon 93 Lb BOLE D2 DoTol ¥ 9
REuision a4 (b TuroAmbuod Exvisps.

| I [T . |

[t ¥3 oo sTarecdsd .
Cocauiuen Ll TuTScwbucd ¥ Su Suyic pE TJFoAmES,
REPONTES & TMISIN7OCIONES DEL AUONCE DT

LbE OBABS SOciciTApAF AL LESOTUTE Gade.

Pagra 2an s §
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13. Conclusiones y cierre de la reunion.- Al final del dia, una vez que se termind
la aplicacién de la técnica, y que toda la informacion fue levantada, se realizé una
ceremonia de clausura, por parte del coordinador del proyecto, asi como una serie
de comentarios, en los que se les daba las gracias a todos los participantes por sus
aportaciones al proyecto, para finalizar con la entrega de un reconocimiento a cada
uno.

Clausura de la reunion, Ciudad de México

.
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4.4 FASE III

Fase III
Revision y Analisis

« Revision y captura de la
Informacion
» Analisisde la

Informacion
= Validacion
Entrega del Manual

14. Revision y captura.- Una vez que se levanto toda a informacion, se revisd
directamente con los participantes al final de cada técnica para buscar algunas
inconsistencias, detalles, palabras que no hayan quedado claras, ideas sin sentido,
(cabe mencionar que durante cada dinamica se generaron aproximadamente unos
20 sobres con informacion).

Posteriormente, toda la informacion se capturd en un procesador de texto, dentro
de una serie de formatos disefiados para su analisis.

Levantamiento y resguardo de la informacion
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15.Analisis de la Informacion.- Toda la informacién capturada y revisada, se
analizé cuidadosamente, ademds de contar con un corrector de estilo para las
funciones; para corregir:

Faltas de ortografia
Sindnimos

Palabra repetidas
Incoherencias
Estructura de la funcién
Correccion de verbos

NN Y AN S

Con el objeto de incorporar toda la informacién ya revisada, analizada y corregida,
al formato final que lleva el manual, para la validacién y su entrega posterior.

16. Validacion.- Para la validacion del manual corregido, se conté con los mandos
medios y superiores de los departamentos involucrados, para hacer nuevas
correcciones, funciones que por alguna razén no se incluyeron en la primera parte
del proceso, de tal manera que todo esto se hizo en tiempo real, es decir, con la
ayuda de una lap-top y un retroproyector, se presentaron las funciones, y
conforme se iban leyendo, se hacian las correcciones que se consideraban
necesarias, para la validacién final del documento.

Este proceso, duré aproximadamente todo un dia, (con excepcién de un drea
organizacional que debido a su complejidad, se llevé dos dias); en este proceso
también existio el consenso al delimitar las funciones, sobre todo entre el personal
que labora en el interior de la Replblica, ya que de este modo se pudieron
homogeneizar funciones que en algin momento se consideraban como dispersas.

Una vez hechas las correcciones a todo el manual, se imprimieron las hojas para la
firma de conformidad por parte de los mandos superiores, de este modo, se pudo
validar todo el manual.
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17. Entrega del Manual.- Finalmente, se realizé una ceremonia con la mayoria del
personal involucrado, asi como también del grupo encargado del proyecto, en la
que se hizo la entrega formal del documento, a los mandos superiores; en dicha
ceremonia también se firmd el manual y se hizo oficial y extensivo el uso del
mismo, en todos los niveles de la organizacién a partir de la fecha.

Ademas se hizo entrega de reconocimientos de forma general a los departamentos
involucrados en el proyecto, por sus valiosas aportaciones a la actualizacion del
manual.

Ceremonia de en el Manual Actualizado nocimien. )/ icipantes
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4.5 RESULTADOS OBTENIDOS

A partir de la aplicacion de la técnica, se obtuvieron los siguientes productos:

v Manual de Mﬂd&@' n actualizado

v Diagndstico Organizacional

v Manual de Perfiles por puesto

Las caracteristicas que debia contener el manual validado con las técnicas participativas,
para su puesta en operacion una vez terminado el proyecto son:

1) Que el manual tenga la estructura requerida asi como la informacién
sistematizada de la siguiente manera:

v

I U N TR THE I TR YO

Portada

Caratula

Hoja de formalizacion
indice

Presentacion
Antecedentes

Objetivo del manual
Marco juridico
Estructura Organica
Organigramas
Funciones actualizadas
Descripcion de puestos
Directorio

2) Que las funciones sean de facil comprension y lectura (accesible a la consulta)

3) Que se relacionen directamente con los cargos y con la estructura organico
funcional de la empresa

4) Que sea un documento valido

5) Que determine responsabilidades y autoridades (lineas de mando)

6) Que pueda actualizarse cada vez que sea necesario
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Asimismo, los cambios realizados al manual (ademas de la actualizacion) fueron los

siguientes:

v

S N Y YN NS SN

“

Se eliminaron las funciones genéricas, duplicadas y las que se consideraron
como actividades

Se agruparon aquellas funciones genéricas que guardaban relacién entre si
Se definieron funciones para los departamentos que no tenian

Se ordenaron de acuerdo con el proceso general del trabajo

Se especificaron las funciones por area

Redaccion de las funciones en relacion a cargos jerarquicos

Cambios en el organigrama de la Organizacion

Se adelgazo el Manual de 250 a 140 paginas

La actualizacion y correccion del manual de organizacion, fue revisado y
validado por el personal involucrado en cada una de las areas

Se sugirieron cambios en la estructura organizacional, de acuerdo con las
necesidades actuales y futuras de la Organizacion
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"La conclusion final es que sabemos muy poco y,
sin embargo,
es asombroso lo mucho que conocemos.

Y mas asombroso todavia
que un conocimiento tan pequeno
nos pueda dar tanto poder."

Bertrand Russell

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
FINALES

Todo cambio no es mejora, pero toda mejora es cambio. Efectuar mejoras en el
funcionamiento de una persona, grupo u organizacion es efectuar cambios de alguna
clase, cambios que son vistos como deseables y buenos. La gente que trabaja para ayudar
a otros a lograr cambios deseables en sus maneras de trabajo de vivir y de relacionarse
pueden llamarse agente de cambio (stakeholders).

Para tales fines encontramos una gran variedad de técnicas (suaves o duras),
metodologias, procesos etc., que permiten lograr esos cambios deseados; dentro de ese
gran abanico de oportunidades, se encuentran las Técnicas de Planeacion Participativa,
que permiten generar cambios en las organizaciones a partir de la participacion de los
directamente involucrados en la situacion problematica (los stakeholders, expertos,
agentes de cambio etc.).

Estas técnicas, seglin se ha podido constatar a través de la literatura existente y de la
experiencia obtenida en la aplicacion de varias de ellas, permiten estructurar el proceso de
trabajo en grupo, enfocado hacia un objetivo en comun, ademas de estar monitoreados
constantemente por un facilitador que sera el que guie al grupo hacia sus objetivos.

El aporte de estas técnicas participativas hacia la organizacién, permite, de manera
creativa y concensuada, resolver conflictos internos, tales como: resolver problemas,
proponer soluciones, generar objetivos, estrategias, actualizar manuales de organizacién,
etc.

Asimismo, las criticas mas fuertes que se hacen a las técnicas participativas son las
siguientes:

v Requieren de mucho tiempo. Lo cual es cierto si se compara con los
métodos tradicionales

v No puede medirse. Muchos instructores y maestros tradicionales
quisieran que las técnicas para grupos existieran pruebas estandarizadas
que midan cuanto conocimiento han memorizado las personas, aunque esto
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no signifique nada en realidad, ya que los hechos que se memorizan son
hechos que se olvidan facilmente. La Gnica forma de medir el resultado en
las Dinamicas para grupos es el seguimiento de conductas observables,

Las principales conclusiones a las que se llegd en los aspectos mas especificos de este
trabajo, estan relacionados con:

A.

Técnicas Participativas.- Las técnicas otorgan estructuras al grupo vy
fundamentan su funcionamiento. Son instrumentos o medios para la consecucion
de objetivos, a su vez proveen de las estructuras necesarias para el logro de los
mismos.

Educan para la convivencia, ensefian a pensar activamente y a escuchar
comprensivamente, desarrollan el sentido de cooperacion y fomentan el
intercambio de experiencias, ideas y soluciones para los problemas,

Tratan de conseguir que los individuos se desarrollen, crezcan, maduren,
establezcan nuevas formas de relaciones, estimulen y organicen el aprendizaje y
ejerzan la funcién de guia.

Las técnicas grupales son medios basados en la teoria de la dindmica de grupos,
que emplean en diferentes situaciones para desarrollar la actividad de los grupos,
con menor esfuerzo y mayor economia de recursos.

Las técnicas de Planeacion participativa pueden ser usadas dentro de las
organizaciones para facilitar la solucion de problemas.

Las técnicas grupales no deben ser consideradas como fines en si mismas, sino
como instrumentos o medios para el logro de la verdadera finalidad grupal.

No todas las técnicas son Utiles para resolver todos los problemas que el grupo
puede plantearse, algunas son mas adecuadas que otras en funcién de las tareas y
de los objetivos que se pretenden alcanzar. Es por esto que el éxito de un grupo,
en la consecucion de sus metas, depende en gran medida de la eleccién oportuna
de la técnica grupal.

Las técnicas participativas; no son mas que un "medio" para facilitar que un grupo
reflexione, dialogue, comparta y analice, partiendo de su propia experiencia y
realidad, con sus propios codigos y de una forma amena y motivadora.

Manuales de Organizacién.- Dentro de las organizaciones, debe de existir la
necesidad de establecer reglas rigidas que garanticen la uniformidad en el
tratamiento de sus operaciones periddicas y que permita en consecuencia:

v Asegurarse de que las politicas del organismo se respeten
v Reducir errores operativos
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v Evitar que se produzcan cambios en el sistema debido a decisiones
demasiado rapidas

v Facilitar el sostenimiento de un buen nivel organizacional
v Reducir el periodo de capacitacién de los nuevos empleados
v’ Facilitar la introduccién de los empleados en los nuevos puestos

La dnica forma de lograr todo lo anterior es definiendo con exactitud las politicas,
los procedimientos y las funciones orgénicas en unos documentos que se puedan
consultar cada vez que sea necesario. Estos documentos, segun la terminologia
administrativa en uso, se denominan manuales de organizacion.

Un manual correctamente elaborado y actualizado constantemente, puede ser un
valioso instrumento de gestion. Se puede comprobar esto si consideramos que,
aunque contiene unos simples lineamientos, los manuales son la base sobre la cual
se desarrolla un sistema operativo, es decir, son la manifestacion concreta de una
mentalidad administrativa orientada hacia la realizacion de las diversas actividades
y objetivos de la organizacion.

Método KJ.- La versatilidad de este método en su primera etapa y comprobar que
no solamente se puede aplicar al planteamiento de problemas, sino que es de uso
mas general, y que se extiende a cualquier tipo de situacion: problemas, objetivos,
estrategias, funciones etc.

Ademés de la flexibilidad con la que cuenta, debido a que se puede modificar (o
enriquecer) para efectuar cualquier analisis de caracter participativo.

Aportacion del caso de estudio.- El caso de estudio permitié corroborar la
hipdtesis planteada al inicio del proyecto, al actualizar y/o elaborar un manual de
organizacion a través de las técnicas participativas.

Acotacion de la Técnica (Caracteristicas de la Organizacion).- La gran
diversidad de problemas y conflictos, a los que se enfrenta la organizacién, orilla a
los planeadores a disefiar y/o formular, tanto técnicas y metodologias especificas
de acuerdo con la problematica detectada; por tal motivo, es importante hacer
notar las caracteristicas que deberia de cumplir la organizacion, para aplicar la
técnica propuesta:

v La inexistencia de un Manual de Organizacion o
v La necesidad de actualizar el mismo
v El tamafio de la organizacion debe de ser de “mediana” hacia arriba

v' Ser una organizacion establecida
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v Contar con una estructura organizacional definida

v El personal que labora en la organizacion debe conocer perfectamente
como trabaja la empresa

v La disposicion del personal en todos los niveles de la organizacion para
participar en las dinamicas grupales

v Pero sobre todo la implantacion de las soluciones y/o funciones
propuestas

Finalmente, se enumeran una serie de recomendaciones, obtenidas a partir de la
experiencia para el disefio y aplicacion de técnicas con caracter de participativo:

v
v

HE I S U W

<

Se debe de contar con todo el apoyo de los mandos superiores

Llevar el orden de trabajo de acuerdo con la estructura organica
funcional

Debe existir una etapa preparatoria

Analisis y seleccion de los stakeholders para la formacion de grupos
Utilizar tarjetas o post-it de color

Crear un ambiente cordial, de confianza y respeto mutuo

Los facilitadores deben propiciar la discusion

Los facilitadores no deben proponer problemas ni funciones

Los facilitadores durante el desarrollo del proceso, deben estar
pendientes que los participantes no se desvien del principal objetivo
para evitar que el proceso se sesgue

Los facilitadores deben evitar que se genere polémica y controversia

v Los facilitadores deberan evitar discutir frente al grupo de trabajo,

ademas de homologar criterios antes de la dinamica
Contar con todo el equipo y material a la mano

Realizar todos los ajustes necesarios sobre la marcha, a partir de la
primera sesion
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ANEXO 1
Complementos para una reunion de
planeacion participativa

Se ha demostrado que el esquema de la reunién ilustrada es un recurso efectivo de
adiestramiento para aquellos que quieran inducir a otras a emplear técnicas participativas.
Por tal motivo, se describiran las actividades complementarias a una reunién de
planeacion.

Tareas de preparacién

El coordinador de la reunidn, debe ver que se den diversos pasos antes de realizar una
técnica participativa. Estos pasos son: seleccionar y preparar la sala de reuniones,
proporcionar los (tiles necesarios y presentar la exposicion de apertura.

La sala de reuniones

Las actividades principales de una reunién de planeacion participativa se realizan en
grupos pequefios. Por tanto, el coordinador debe escoger una sala de reuniones lo
suficientemente grande como para acomodar en mesas individuales a los participantes, en
grupos de cinco a nueve miembros. También es importante que las mesas estén
suficientemente separadas, de manera que el ruido y la actividad de cada mesa no
interfieran con las otras.

Gtlies

Disposicion de mobiliario en la sala de reuniones
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Aunque son Utiles las diversas colocaciones de los asientos, el centro de las asambleas con
técnicas participativas estd en la lista de ideas colocada en el rotafolio y no en los
participantes. Por consiguiente, es (til sentar a los participantes en una mesa rectangular,
dispuestos en forma de “U”, con un rotafolio en el extremo abierto de la mesa. También
es importante contar con el espacio para escribir, pues la reunion se inicia con un periodo
de escritura individual.

Utiles

Los siguientes Utiles deben proporcionarse en las reuniones de planeacién participativa,
para cada equipo o mesa respectivamente:

Un rotafolio

Cinta adhesiva

Un paquete de tarjetas o, post-its de colores
Plumones de colores

Hojas de papel

Lapices

L N N U S

Gomas

s ~
*.:..ﬂ S

El uso de los diversos Utiles podra apreciarse a medida que se avance con la reunién. Sin
embargo, por ahora, bien vale la pena decir una palabra acerca de los rotafolios.
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Las ideas que se vierten en las técnicas participativas (en especial en las de TKJ), se
apoyan mucho en las ideas que se describen enfrente de cada uno de los grupos
pequefios; por tanto, un rotafolio o algo similar es de suma importancia. En lugar de los
rotafolios, algunas veces se pueden utilizar: pliegos de papel extendido, un tablero para
carteles, un rollo de papel para envoltura cortado en pliegos o pizarrones grandes (como
todos estos Utiles deben tenerse enfrente de cada uno de los grupos, por lo general el
pizarrén pequefio no es conveniente).

Programacion de las actividades diarias

Previo a la aplicacion de la técnica, se debe disefiar una calendarizacion para el dia o dias
de trabajo, esta programacion debe de ir encaminada a prever los tiempos de actividades
(tiempo efectivo de trabajo), y para los tiempos muertos necesarios para la técnica, como
recesos para el café, para arreglar y distribuir el mobiliario en la sala, para la comida y
para la clausura de la reunion.

Registro de participantes

Es importante contar con algunos datos necesarios de los participantes, para aclaraciones
futuras, por parte del grupo administrador o incluso de ellos. Estos datos se pueden
capturar en una base de datos predisefiada para este propdsito, en el que incluye los
siguientes campos por llenar:

Nombre completo

Cargo o puesto

Area organizacional en la que labora
Nimero telefonico

Correo electronico

& | O K R

Observaciones

Registro de participantes a la entrada de /a sala de reuniones
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Declaracién de Bienvenida

Cuando los miembros de los grupos se relnen para realizar las tareas de grupo, las
impresiones que tengan acerca de porque se formo el grupo afectaran el rendimiento. Por
ejemplo, los miembros que crean que su grupo se formé porque congeniaban procederan
de manera menos efectiva en la solucion de problemas que los miembros del grupo que
piensan que se les reunié por sus capacidades analiticas y sus destrezas para resolver
problemas. Es importante, por tanto, que el dirigente de la Técnica aclare los papeles de
los miembros y los objetivos del grupo en la reunidn.

La definicién apropiada de los papeles ayudara a reducir las barreras de posicién entre los
miembros, estimulard la libre comunicacién y disminuird la tendencia de los individuos que
ocupan una posicion alta a hablar demasiado.

Asi, la declaracion de bienvenida del dirigente debe incluir:
a) Una bienvenida cordial y calida
b) Una explicacién de la importancia del trabajo en grupo

c) Una aclaracién de la importancia que tiene la contribucién de cada uno
de los miembros

d) Una indicacion del uso o del propdsito del resultado de la reunion

Para esto, se puede disponer del mobiliario de la sala para que todos los participantes se
enteren de esta bienvenida, para después arreglar las sillas y mesas al momento de
generar los grupos de trabajo.

o i B 4 .
v < ry

/ mobiliario de la sala uniones al ento de la bienvenida

2 pelbeq, A. Van de Ven, A. “Técnicas grupales para la planeacion”, Ed. Trillas, México 1989
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Técnica de Integracion grupal (romper el hielo)

Las técnicas de integracion grupal, son las que preparan al individuo para el trabajo en
pequefios grupos.

El ser humano va adquiriendo madurez personal en la medida de su relacion con los
demas, desde el punto de vista psicolégico termina con su etapa infantil para “dar y
recibir”, en sus multiples relaciones.

Se aconseja practicar una o algunas técnicas que facilitan la interaccion y el acercamiento
entre los individuos que apenas se conocen, para un trabajo mas fructifero.”

Aplicacion de una técnica de integracion

* pagina Web http://www.conocimientosweb.net/portal/section-viewarticle-3.htm| Mayo 2004
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Recoleccién y clasificacién de la informacién

Al final de la técnica grupal, es de vital importancia, recoger y clasificar la informacion
generada a lo largo del dia, esto se puede hacer a través de sobres, en los que se guarda
los post-it ‘s o rotafolios por equipo, ademas de cerrar y rotular el sobre de acuerdo al tipo
de informacion recibida.

Esto permitira sistematizar la informacion por dia, equipo, tipo de problema, area
organizacional (si fuera el caso), etc. Para su posterior captura y andlisis.
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" ANEXO 2:
Guia de verbos para redactar funciones

El verbo es la parte de la oracién que expresa esencia, estado, accién y régimen, indicando
generalmente el tiempo y la persona.

Asimismo, el verbo expresa no sdlo las tres posibilidades temporales: presente pasado y futuro,
sino que también indica si la oracién esta terminada o no. Asi, la oracién gramatical necesita de la
incorporacion de un verbo expreso o tacito, lo cual demuestra el papel fundamental que
desempana en el discurso.

Integracion de algunos verbos en diferentes bloques del conocimiento.

VERBO DEFINICION

Hacer o realizar algo; desempefiar un rol; ejecutar una accion.
Funcionar como un sustituto para algo o para alguien. Producir un
efecto. Realizar las labores de alguien; servir en capacidad de; actuar
como o para. Por ejemplo: el Vicepresidente Ejecutivo puede actuar
como el Presidente en ausencia de éste, para garantizar la continuidad
de la gerencia en las operaciones diarias de la organizacién.

Actuar

Supervisar y realizar los detalles de las funciones gerenciales,
relacionados con politicas y procedimientos globales; asegurar la
ejecucion de politicas y planes. En un ambiente académico o servicio de
salud, un administrador puede ser un ejecutivo de alto nivel,
estableciendo objetivos para la organizacién en su totalidad o para una
Administrar |de sus més grandes divisiones, tomando en cuenta todas las fuerzas
competitivas, técnicas, gubernamentales, etc.; que inciden en el buen
funcionamiento y progreso de la organizacion. En un ambiente de
negocios, el administrador generalmente maneja los detalles de asuntos
ejecutivos, sin involucrarse en el establecimiento de la estrategia global
del negocio.

Seccionar, separar o partir un todo en sus diferentes partes de manera
i de encontrar su naturaleza, proporcion, funcién, relacion, etc.; hacer un
Analizar estudio profundo o cuidadoso, examinar todas sus fases, investigar
profundamente punto a punto o paso a paso; distinguir o determinar los
elementos de; separar en las partes componentes; examinar criticas y
cuidadosamente; como descubrir la naturaleza.

Percibir o sentir de antemano; proveer, adelantarse a; esperar, actuar
Anticipar antes de manera de prevenir; usar antes de. Por ejemplo, para motivar
correctamente a los empleados, los supervisores que toman decisiones
de salarios deben anticipar y planificar las reacciones de los
subordinados ante esas decisiones.

o b B b
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Aprobar

Confirmar o consentir oficialmente; juzgar favorablemente, elogiar
verbalmente o por accién; considerar correcto; sancionar o ratificar o
acreditar. Por ejemplo, un Jefe de Departamento puede someter a la
aprobacién de un Gerente de Division la promocién de uno de sus
subordinados. Una vez que tal recomendacién es aprobada, tendra
respaldo oficial al someterse a los estéandares establecidos por el
Gerente de Division o politicas de personal, con respecto a las
promociones.

Asegurar

Asegurarse de algo; hacer que una cosa dudosa se haga cierta; hacer
seguro; prometer; dar su palabra; garantizar, como al ser responsable
por finalizar a tiempo un proyecto de equipo o por la efectiva
implantacién de una compafiia de ventas. Por ejemplo, un Gerente de
Personal se asegura de que ciertas pruebas estén siendo usadas
correctamente para seleccion de personal, pero puede delegar la
administracion, correccién e interpretacién de los exdmenes a un
especialista de su equipo. - -

Ofrecer asesoramiento o consejo; recomendar y sugerir. Por ejemplo, se
puede requerir del Director de Personal que asesore a los Gerentes en
materia de sus obligaciones legales al reclutar y seleccionar personal,
aplicando las normas del porcentaje maximo de empleados extranjeros.

Asignar

Designar para un propésito especial; distribuir, adjudicar de acuerdo con
un plan, repartir en porciones, consignar, designar para; reservar. Por
ejemplo, el Director de Mercadeo puede asignar diferentes montos del
presupuesto’ de mercadeo para varias campafias de promocion y
mercadeo de algunos productos especificos de la compaiiia.

Asistir

Ayudar, auxiliar, apoyar. Por ejemplo, los Jefes de Departamento se
asistan unos a otros produciendo reportes o soluciones a un
determinado problema. Los subordinados claves son llamados para
asistir a sus Jefes de Departamento al escribir un reporte, ayudando a
recolectar y analizar los datos necesarios.

Examinar para verificar la exactitud o conformidad con requisitos. Por
ejemplo, un Asistente de Personal puede auditar la composicién de
extranjeros y mexicanos del personal, para ajustarse a las normas de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

Autorizar

Dar autoridad o poder aprobar o dar permiso para; sancionar, justificar.
Por ejemplo, un Gerente de Division puede autorizar al Gerente de
Ventas para reclutar, seleccionar y colocar representantes de ventas sin
someter esas decisiones a su aprobacion.

Conducir

Ejercer liderazgo en un proyecto o estudio. Por ejemplo, un Ingeniero
de Proyectos puede conducir un estudio con o sin ingenieros
subordinados asignados al proyecto.

Consultar

Buscar la opinién, el asesoramiento de otro. Por ejemplo, un
Vicepresidente de Manufactura puede consultar con el Ingeniero de
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Control de Calidad para el desarrollo de técnicas de mejoras de
manufactura.

Contribuir

Auxiliar, ayudar, asistir, colaborar, cooperar; participar en el logro de un
determinado fin.

Controlar

Accién de examen, inspeccion o intervencion en la dindmica,
procedimientos  y resultados organizacionales, para facilitar el
cumplimiento o la reorientacién de estrategias, politicas funcionales o
programas establecidos. Es una accion que se manifiesta a niveles
estratégicos/ tactico siendo su contraparte, la accién supervisar, la
cual se manifiesta a nivel operativo.

Coordinar

Integrar elementos que aislados no contribuirian a lograr ningdn fin.
Llevar el orden y relacion apropiados; armonizar o ajustar; organizar
sistematicamente las actividades o funciones de diferentes subordinados
de manera de alcanzar las metas organizacionales. Por ejemplo, un
Gerente puede coordinar las contribuciones respectivas de varios
especialistas a su cargo para un proyecto en equipo.

Delegar

Autorizar o confiar autoridad a una persona para actuar como su
representante o agente; autorizar a otra persona o0 personas para
realizar una o parte de las finalidades del superior, o designar a alguien
como responsable para alcanzar una sub-meta que contribuye a la
realizacion de la meta a nivel més alto en la organizacién.

Desarrollar

Acrecentar, dar incremento a una cosa de orden fisico, intelectual o
moral. Aplicar una teoria, llevarla hasta sus Ultimas consecuencias;
expandir; llevar a actividades las ideas; trabajar gradualmente; revelar o
exponer. Por ejemplo, un Contador puede desarrollar una nueva forma
de proyectar el presupuesto del préximo afio para el Departamento, de
forma que el nuevo proceso facilite los andlisis financieros de manera
automatizada.

Determinar

Establecer los limites de; definir o limitar; establecer de antemano y
decisivamente; decidir o resolver; llevar a una decisién acerca de algo
después del pensamiento e investigacion; encontrar con exactitud;
concluir después de razonar. Por ejemplo, un Jefe de Seleccidn puede
determinar que un aspirante no esta calificado para un puesto.

Dirigir

Dar instrucciones a un subordinado acerca de algo que debe hacerse
para lograr un objetivo. Por ejemplo, un Gerente que dirige debe
delegar, motivar, coordinar; guiar las responsabilidades hacia fines
predeterminados por las respectivas politicas y estrategias de la
organizacion. El trabajo dirigido es aquel en el cual se establece el
“Qué” hacer, pero en el que el "Cdmo” esta circunscripto solo a nivel de
politicas o procedimientos muy generales. El puesto que dirige es
responsable directo por los resultados de esa direccion en la funcién.

Diseiiar

Planificar, hacer planes preliminares de; formar en la mente o idear,
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planear hacer; ordenar las partes o detalles de algo especialmente para
producir una unidad completa o total. Por ejemplo, un Ingeniero de
Planta puede disefiar un método nuevo y mejorado de produccion que
es mas econdémico que el que se usa en el presente.

Ejecutar

Llevar a cabo, poner en efecto; realizar o hacer de acuerdo con un
disefio; hacer seguimiento, poner en practica. Por ejemplo, un
Presidente es responsable de asegurar que las politicas se ejecutan
efectivamente en toda la organizacion.

Emitir

Enviar o distribuir oficialmente, Por ejemplo, un Gerente de
Departamento puede emitir procedimientos 'y politicas que deben ser
observados por todo el personal.

Entrenar

Preparar hacia cierto tipo de comportamiento o conducta; hacer eficaz
con instruccion especializada y préctica; ensefiar a un individuo cémo
realizar una tarea, tomar decisiones, operar en equipo, etc. Por ejemplo,
un Director de Personal de una gran organizacion frecuentemente tiene
un Especialista en Entrenamiento, quien entrena a Supervisores en el
desarrollo de habilidades gerenciales, incluyendo cdmo motivar
subordinados, cémo delegar correctamente, como resolver problemas
con los empleados, etc.

Establecer

Hacer estable o firme, .instalar u organizar, por ejemplo, el Gerente que
establece un Departamento creado recientemente.

Evaluar

Determinar o fijar el valor; examinar, juzgar, tasar o estimar; calcular o
establecer el valor numérico; expresar cuantitativamente. Por ejemplo,
un Superintendente de Seguridad Industrial puede evaluar la efectividad
de un programa de prevencion de accidentes para empleados,
calculando en qué grado se reduce el nimero y peligrosidad de
accidentes.

Examinar

Inspeccionar en detalle, observar o analizar cuidadosamente; interrogar
o cuestionar formalmente para obtener los hechos, informacién;
considerar o probar introspectivamente. Por ejemplo, antes que un
Presidente decida negociar la compra de otra compafiia, se examinan
los factores de mayor peso, tal como informacion y datos relacionados
con el valor de la adquisicion potencial, las ventajas y desventajas
relativas.

Facilitar

Acelerar el progreso de; ayudar; asistir y facilitar; desempefiar répida y
eficientemente; precipitar; conducir a; apresurar. Por ejemplo, una
Secretaria Ejecutiva puede facilitar la rapida respuesta a una carta, por
parte de su superior, llamando la atencién sobre la importancia de esa
carta.

Formular

Crear, hacer, desarrollar, elaborar, fabricar, construir; edificar,
establecer, preparar, componer. Por ejemplo, un Director de Publicidad
puede formular un nuevo tipo de publicidad de prensa que es
particularmente efectiva para el incremento de ventas.
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Gerenciar

Planificar, organizar, dirigir y controlar. Por ejemplo, un Gerente integra
y coordina un nimero de funciones, las cuales contribuyen al logro de
una meta comin. El Gerente es el estratega que traduce las metas
establecidas por la Alta Gerencia, en metas individuales y colectivas
para sus subordinados; desarrolla planes para el alcance de dichas
metas, dirige y revisa su progreso; delega a sus subordinados la tarea
de supervisar los detalles necesarios para su finiquito.

Guiar

Determinar lo que puede hacerse en términos generales. Por ejemplo,
incremento constante en volumen de ventas pero no cémo debe
hacerse. Las posiciones que estdn bajo guia o supervision amplia estan
sujetas Unicamente a las politicas amplias y direccién general.

Hacer
Seguimiento

Asegurar que las acciones se efectien hasta el final. Por ejemplo, un
Supervisor puede hacer seguimiento a un subordinado para asegurar
que un determinado trabajo se complete.

Idear

Formar o arreglar en mente; fabricar; construir; edificar; asentar bases;
inventar, hacer planes. Por ejemplo, un Representante de Ventas puede
idear un tema cortés de conversacién para darle la bienvenida a los
clientes, que aumente significativamente las ventas.

Implantar

Establecer, erigir y poner en marcha politicas, planes; hacer efectivo,
llevar a cabo, completar, desarrollar, realizar, ejecutar. Por ejemplo, un
Gerente de Personal puede implantar una politica de evaluacion de
desempefio para los empleados.

Iniciar

Empezar, comenzar, emprender, introducir, originar, instruir en primera
instancia. Por ejemplo, un Director de Relaciones Publicas puede iniciar
un nuevo programa para manejar las relaciones con la prensa.

Instruir

Proporcionar conocimiento; ensefiar; educar; dar drdenes de;
familiarizar; dar a conocer; aclarar; dar los hechos; dar cuenta de;
mostrar como. Por ejemplo, un Gerente de Entrenamiento puede
instruir a sus empleados sobre coémo operar un equipo, mostrandoles el
equipo, explicando sus partes componentes y demostrando como opera.

Integrar

Hacer que algo sea completo; combinar varios elementos para hacer un
todo, juntar las partes de. Por ejemplo, un Gerente de Ventas puede
integrar las diferentes actividades de los Representantes de Ventas,
discutiendo con ellos sus respectivas responsabilidades, territorios de
ventas y su interdependencia para alcanzar las metas de venta de la
compaiifa.

Interpretar

Clarificar el significado de, exponer el significado de; ofrecer explicacién;
hacer claro o explicito; explicar, diagnosticar. Por ejemplo, el Abogado
de la empresa frecuentemente tiene que interpretar las implicaciones
practicas de las revisiones de la Ley, que puedan afectar las
operaciones.

Investigar

Observar o indagar en detalle; examinar sisteméticamente, hacer
investigaciones; buscar, explorar. Por ejemplo, un Jefe de Seguridad al
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|investigar maneras de disminuir los robos, puede sondear los beneficios

de la instalacién de cdmaras de circuito cerrado de television.

Mantener

Conservar en un estado de eficiencia y validez. Por ejemplo, se espera
que un Asistente Personal mantenga completo y al dia los archivos de
personal.

Inspirar y estimular subordinados a maximizar su desempefio y
productividad, proveer un motivo para actuar de cierta manera o para
alcanzar cierta meta o resultado final. Por ejemplo, un Gerente de
Ventas puede tratar de motivar a sus Representantes de Ventas
revisando periddicamente su desempefio contra metas establecidas o
estableciendo un plan de incentivos.

Negociar

Alcanzar acuerdos sobre propuestas especificas por medio de discusion
0 comunicacion con personas con diferentes puntos de vista. Por
ejemplo, un Gerente de Relaciones Industriales puede negociar con el
sindicato las nuevas clausulas del contrato colectivo.

Observar

Percibir; notar; ver; tomar nota de; discemir; examinar; estudiar. Por
ejemplo, un Gerente que observa cuidadosamente los efectos de sus
decisiones sobre sus subordinados puede frecuentemente predecir las
reacciones de esos subordinados a futuras decisiones.

Organizar

Estructurar de una manera ordenada y funcional; arreglar o
sistematizar, ordenar en un patrdn para generar una accion
estructurada y armoniosa. Por ejemplo, un Presidente organiza sus
pensamientos antes de hacer una presentacion oral formal delante de la
Junta Directiva.

Originar

Causar la existencia de; crear; inventar; fabricar; generar o producir;
dar origen a; establecer. Por ejemplo, un Jefe de Departamento que
origina una politica de empresa estara comprometido a asegurar su
correcta aplicacion en su Departamento.

Participar

Tomar parte; compartir con otros. Por ejemplo, los Jefes de
Departamentos pueden participar en el alcance de ciertas metas, y si se
reinen para acordar entre todos, como implantar planes especificos
para el alcance de esas metas.

Planificar

Idear o predeterminar un curso de accion para lograr un resultado final.
Planificar implica prever; establecer objetivos; desarrollar estrategias
que determinaran el alcance de metas; establecer prioridades,
secuencias y agenda de actividades; presupuestar y desarrollar politicas
y procedimientos.

Preparar

Alistar de antemano varios elementos o ingredientes para un propdsito
especifico o evento. Por ejemplo, la efectividad de la mayoria de las
reuniones depende altamente de como se prepara de antemano la
persona que las dirige; particularmente, anticipando las reacciones,
comentarios y preguntas de los demas participantes.

Ofrecer a la consideracion y aprobacion (ver “proponer”).
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Programar

Planificar en detalle, a muy corto plazo; quiza en forma diaria o
semanal.

Proponer

Presentar para la consideracién, discusion o adopcién; sugerir o
nominar; hacer propuestas. Por ejemplo, la mayoria de las posiciones de
“staff” pueden solamente proponer ciertos cursos de accion a los
Gerentes de Lineas; mientras que éstos Ultimos pueden aceptar o no
dichas propuestas y tienen la posibilidad de implantarla o no.

Proveer

Suministrar, aportar, hacer disponible, proporcionar; tomar medidas en
la preparacién de. Por ejemplo, un Gerente al delegar trabajo a sus
subordinados, provee a éstos de oportunidades para aprender de sus
errores, sin tener que castigarlos por ellos.

Recomendar

Accién de presentacién de planes, ideas o alternativas de accion, ya que
sea por solicitud o por motivacidn propia, con miras a facilitar la
resolucion de problemas

Representar

Simbolizar, describir, traer a la mente; describir una persona o cosa
como la representacion fisica de cierta cualidad; servir como el
representante oficial o agente de; ser el equivalente de. Por ejemplo, en
una reunion de Jefes de Departamento, cada uno de ellos representa
esencialmente los intereses de sus subordinados y actla como su
representante.

Resolver

Hacer una decision firme; causa (que una persona tome) la decision de;
definir 0 expresar por medio de voto formal; cambiar o convertir;
encontrar la solucién de; responder; remover o disipar (dudas); llegar a
la conclusién de. Por ejemplo, un Especialista en Relaciones Industriales
algunas veces resuelve conflictos laborales, al proveer diferentes
alternativas para cldusulas del contrato colectivo.

Responsable
(adjetivo)

El estado de estar obligado o sujeto a; el que responde por una accién o
decisién y sus consecuencias. Una responsabilidad o “Finalidad” es el
efecto en que un empleado es responsable por ciertos resultados finales
del puesto. El grado en que un empleado es responsable por ciertos
resultados depende de:

Libertad para actuar (por ejemplo, el grado de guia, control y
procedimientos dados)

» El impacto del puesto en los resultados finales (por ejemplo, el grado
en que el ocupante afecta personalmente los resultados finales)

e Magnitud (por ejemplo, las magnitudes expresadas en Ddlares que
atafen al puesto directamente).

Revisar

Supervisar, examinar, estudiar, considerar, hacer correcciones. Por
ejemplo, un Gerente frecuentemente revisa documentos escritos por
asistentes, cuando esos documentos van a ser sometidos a Ia
aprobacion de su propio superior.

-117 -



UN/M;-
POSGRADO =28

Seleccionar

Escoger entre muchas alternativas; tomar referencia; separar de; elegir.
Por ejemplo, un Gerente que selecciona a un aspirante para ser su
subordinado, bésicamente estd previendo que llenara “con éxito” todos
los requisitos de la posicién.

Llevar a cabo las obligaciones dentro de un marco de actividades
especializadas, como un Comité. Por ejemplo, el Gerente de
Procesamiento de Datos puede servir en un equipo de trabajo
especialmente creado para desarrollar nuevas formas de control de
calidad.

Supervisar

Accion de comprobacion del cumplimiento o aplicacion de los
procedimientos, métodos y actividades, preestablecidos. Supervisar es
controlar a nivel mas operativo.

Inspeccionar el desempefio de los subordinados. Un supervisor
claramente define qué trabajo debe hacerse y cémo debe ser
completado. Generalmente, cualquier situacion no cubierta por
instrucciones o reglas esta referida a los Supervisores. Un Supervisor
examina, en detalle, el desempefio de los subordinados.

Valorar

Estimar o juzgar la cantidad o calidad de algo; asignar un valor,
asesorar, evaluar, tasar o medir.

Verificar

Probar la verdad de algo por medio de presentacion de evidencias o
testimonios; determinar o examinar la veracidad o exactitud por
comparacion, investigacion o referencia. Por ejemplo, para asegurar la
exactitud, un Contador Senior frecuentemente verifica el trabajo de los
Contadores Junior.

- 118 -



1 }HI!;'{M Q'i:';'

La siguiente es una lista de algunos verbos que pueden servir de referencia para redactar
la descripcién. Elija el que mejor describe su accién. Sélo como referencia, puede
apoyarse en la siguiente clasificacion “E — Estratégico”, “T — Tactico” y “0 -

Operativo”.
Aconsejar - T Acumular - O Administrar -E/ T
Almacenar - O Analizar - 0 Aprobar-T /O
Asegurar-E/T/O Asesorar-T-0 Asignar - T
Atender - O Auditar - T Autorizar-E /T
Barrer - O
“Calcular - O ‘1Calificar- O Capacitar - O
Cobrar - O Cocinar - O Compilar - O
Completar - O . Comprobar - O Comunicar - 0
Conducir - O Conectar - O Consolidar - O
Consultar - O Contabilizar - O Contestar - O
Controlar-E/T/O Coordinar-E/ T Cortar - O
Costear - O Cuestionar - O
Dar-0 Desarrollar - O Determinar-E/ T
Dibujar - O Dictar- 0. - Dirigir - E
Discutir Disefiar-T/ 0O Distribuir- T/ O
- Ejecutar-0 Entregar - O
Entrevistar - O Enviar - O Especificar - O
Establecer-E/ T Estandarizar-T /O Estimar - O
Estudiar - O EvaluarE/ T Examinar - O
Excavar -0 Expedir-0 _
Facilitar - O Firmar - O Formular - O
Girar~ 0 -
Hacer - O Implantar-T/ O
Informar- 0 “Iniciar- O Inspeccionar - O
Instalar-T/ O Instruir - O Interpretar - T/ O
Intervenir - O Inventariar - O Investigar-T/ O
Limpiar - O
Mantener - O Mecanografiar - O Mejorar - O
Motivar-T/ O Notificar - O
" Obtener-0 Operar-0
Participar- T/ O Pavimentar - O
Pintar - O Planear-E/T /O Predecir-T /O
Presentar - O Presupuestar - P Producir - O
Programar-T/O Propiciar Proporcionar-T /O
Proveer - O Proyectar - O Realizar - O
Recabar - O Recibir - O Reclutar - O
Recolectar - O Recomendar-T/ O Rechazar- O
Registrar - O Reportar-0 Representar-T /O
Resanar - O Responder - O Reunir - 0
Revisar - O Seguir-0
Seleccionar - O Servir - 0 Soldar - O
Someter -0 Supervisar - T
Tomar - O Transportar - O Trasladar - O
Verificar - O Vigilar - O
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