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PROLOGO

¢ Por qué tomar en cuenta la cultura de una empresa?

Empresas exitosas como Bimbo, Cemex, Jumex, Ford, etc., han influido para que
sus empleados se sientan orgullosos de formas parte de ellas, se identifiquen con
ellas, promuevan un conjunto de valores como el trabajo en equipo, bienestar,
servicio al cliente, honestidad, etc., esto ha contribuido en el cumplimiento de sus
objetivos; seguramente estos aspectos de su cultura como lo son el sentido de
pertenencia y los valores han contribuido al logro de un desemperio superior por
parte del personal, influyendo en lo que hace o deja de hacer, asi como, la forma
en la que se desarrollan las actividades dentro de la organizacién. Es de gran
importancia para una empresa que su cuitura organizacional esté dirigida hacia la
visibn y metas que persigue, como por ejemplo, una empresa tecnolégica al

promover la innovacion y creatividad como parte de su cultura organizacional.

Coordinadora de Asistencia Administrativa S.A., de C.V., es una empresa de
servicios filial del Banco Mexicano de Comercio Exterior, en la cual he tenido la
oportunidad de desempefiarme en el Area de Métodos y Procedimientos,
implementando los Manuales Administrativos dentro de diversas areas, pero el
resultado no ha sido el deseado, detectando entre otras, las siguientes conductas

en el personal:

. La mayoria de las veces no se les concibe ni se les utiliza como una
verdadera herramienta de consulta y de apoyo (generalmente se tiene

guardado dentro de un archivero).

« Los responsables de area no se preocupan para que la gente a su cargo

tenga conocimiento y uso de los manuales.
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+ En el momento de existir algiin cambio dentro de las actividades del area no
existe interés alguno por formalizar dicho cambio a través de actualizacion

del manual.

» No se perciben como una herramienta base para la mejora y supervivencia

de la organizacion.

Por una parte estos comportamientos propician que no se obtengan los beneficios
de los manuales administrativos para la organizacion, siendo ésta una de las
funciones sustantivas de un area de Métodos y Procedimientos, es de gran
importancia promover las condiciones favorables para ello, y por el otro lado, la
empresa se encuentra ante un panorama que le demanda mayor calidad en sus
servicios e incrementar el nivel de organizacion dentro de la empresa, requiriendo
que su personal adecue algunos éspectos en sus costumbres y conductas en el
quehacer de sus actividades, es decir, modificar algunos elementos de su cultura

organizacional.

Tomando conciencia de ello es como se emprende el desarrollo de la presente
propuesta, en el que se describen las acciones necesarias para dirigir la cultura
organizacional de Coordinadora de Asistencia Administrativa y asegurar que la
misma no sean un obstaculo para el éxito, sino por el contrario que promueva y

contribuya a los cambios para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Partiendo del supuesto que la falta de uso de los manuales administrativos en
Coordinadora de Asistencia Administrativa se debe principalmente a que el
personal no les otorga la importancia debida, y que por lo tanto, el llevar a cabo
una sensibilizacion de la importancia de uso de los mismos, asf como planes de
capacitacion, permitira que la costumbre de uso y desarrollo de los manuales
administrativos forme parte de la cultura organizacional; se estableci6 el objetivo
de identificar las causas que impiden una conducta favorable y el adecuado

funcionamiento de los manuales administrativos en la organizacion, asi como

11
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investigar las técnicas y herramientas que permitirdn modificar la cultura
organizacional y estar asi, en condiciones de disefiar un Plan de Cambio Cultural

de acuerdo al supuesto y que considere la situacién actual de la empresa.

En la investigacion fueron empleadas las técnicas de investigacion documental,
investigacién de campo y estadistica descriptiva, asimismo, cuestionarios, cuadros
comparativos, fichas bibliograficas y modelado de procesos, los cuales permitieron

el analisis para integrar la propuesta que se presenta.

1
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INTRODUCCION

La presente tesina esta integrada por cuatro caplitulos en total, los primeros tres
abarcan los temas de investigacion documental del trabajo, siendo estos, Cultura
Organizacional, Comunicacion y Manuales Administrativos; el cuarto presenta la
propuesta para el cambio de cultura organizacional de Coordinadora de Asistencia
Administrativa, posteriormente se presenta la Bibliografia y por dltimo un Glosario

de Téminos.

El primer capitulo, denominado “Cultura Organizacional’, contiene diversas
definiciones, importancia y beneficios de la cultura organizacional, porque
modificar la cultura de una organizacion, asi como, las técnicas y consideraciones

para realizarlo y por ultimo la resistencia al cambio y sus formas de superarla.

El segundo capitulo, trata sobre la “Comunicacién”, comenzando por sus
definiciones, el proceso y elementos de comunicacion, clasificacién de la misma,
la comunicacion organizacional, funciones de la comunicacion en una
organizacion, la relacion entre la comunicacion y- la cultura organizacional y

finalmente c6mo integrar una estrategia de comunicacién.

El tercer capitulo, es el relacionado con los “Manuales Administrativos”, abarcando
los origenes de los manuales, su definicion, importancia, funciones, clasificacién,
métodos y la implantacién, en la cual, se describen métodos, consideraciones, asi

como su revision y actualizacion.

El cuarto capitulo es el “Caso Practico’”, mismo que esta formado por sus
antecedentes, diagnostico, planteamiento del problema y la propuesta, la cual,
abarca el plan para la incorporacion del uso de manuales administrativos dentro
de la cultura organizacional, integrado a su vez por cinco fases de desarrollo y sus
anexos: Sensibilizacion y Declaracion de Nuevos Valores; Reclutamiento,

Seleccion e Induccion; Establecimiento de Metas y Evaluacién del Desempefio;
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Participacién y Actualizacién; y Sistema de Difusion y Control de Documentos. En

este capitulo se encuentran las conclusiones generales de la tesina.

VIII
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L CULTURA ORGANIZACIONAL

En cada organizacién se desarrolla una cultura, ya sea beneficiosa o
contraproducente para los objetivos de la organizacién, ya sea creada
consciente o inconscientemente por los directivos de la empresa, puede
también ser fuerte o débil, el hecho es que esta ahi, se establece aunque no
sea nuestro propdsito el hacerlo y no podemos apartarla de una organizacién
llamese del sector industrial, de servicios, de salud, de beneficencia,
deportiva, etc.

De esta forma nos podemos preguntar, por qué estudiar algo que es tan
comun en las empresas, la razén principal es que la cultura organizacional
influye en el comportamiento del personal en el trabajo, pudiendo colaborar a
la supervivencia y superacién de una empresa, en una ambiente cada vez
mas dificil y competido.

A. DEFINICION

Antes de poder conceptuar la Cultura Organizacional, se enuncian las
siguientes cuatro definiciones:

“Sistema de valores, ideas, presunciones, percepciones, normas,
artefactos y pautas de comportamiento compartidos por los que

trabajan en ella”. James L. Gibson (1996).

“Es un sistema de significados compartidos entre sus miembros y que

distingue a una organizacién de otras”. Stephen Robbins (1999).

V)
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‘Representa un patron complejo de creencias, expectalivas, ideas,
valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una
organizacion”. Don Hellriegel, Slocum Jr. John y Woodman Richard
(1999).

“Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten los miembros de una organizacién”. Keith Davis y John W.
Newstrom (1993).

De tal forma se puede conceptuar a la Cultura Organizacional como el
sistema de creencias, valores, ideas, normas, actitudes y conductas que
comparten los empleados acerca de su organizacion y que hace la
distincion entre las organizaciones.

“]
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B. IMPORTANCIA

Para identificar la importancia de la cultura, es conveniente considerar algunas
afirmaciones de diversos autores, respecto a lo que representa para una

empresa:

 Terrence E. Deal y Allan A. Kenedy (1986). "Bien sea vigorosa o débil, la
cultura ejerce una poderosa influencia en toda la organizacién; afecta
practicamente a todo, desde quien recibe un ascenso y que decisiones se
toman, hasta la forma en que se visten los empleados y qué deportes
practican. Debido a este impacto creemos que la cultura produce igualmente

un efecto importante en el éxito de los negocios”.

e William Ouchi (1985). “La cultura comdn crea un ambiente de coordinacién
que facilita considerablemente el proceso de toma de decisiones y la

planeacién de asuntos especificos”.

e Craig R. y Michael A. Silva. “Una cultura fuerte, exitosa, es algo mas que la
forma como se hacen las cosas, es también la manera Unica, distintiva,
como la gente se une en torno a un propésito comun, logra un desempefio
superior y transmite habilidades a otros. Una cultura excelente es un

recurso, un activo que ayuda en la implantacién de la estrategia corporativa”.

e Pascuale Gagliardi (1990). “La cultura distingue a una organizacién de otra y

orienta sus decisiones”.

Dado que la cultura de una institucién es el conjunto de ideas, costumbres,
habitos, actitudes y conductas transmitidas entre sus integrantes, resulta de
gran trascendencia orientar algunos de sus aspectos (como valores y
actitudes) hacia las estrategias y objetivos que persigue la institucién, ya que
la empresa que asi lo considere, cuenta con una poderosa oportunidad para

su éxito y supervivencia.
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BENEFICIOS

Por otra parte la importancia que tiene la cultura organizacional para una

empresa también la podemos identificar en los beneficios que representa:

) Distingue a una organizaciéon de otra, permitiendo crear un sentido de
identidad en los trabajadores, es decir, como comunmente Ilo

mencionamos “el ponerse la camiseta”.

° Genera un compromiso mayor al beneficio individual en el personal,
ayudando con ello a que el personal de mas alla de lo indispensable para

permanecer en la organizacion.

o Colabora a la integracién del personal, al comunicar lo que deben hacer
y decir ante determinadas circunstancias, colaborando también a

disminuir la incertidumbre y ambigliedad.

) Permite transmitir la filosofia, la misi6n y la estrategia empresarial de la

organizacion, logrando que el personal trabaje bajo las mismas metas.

) Una cultura fuerte (es decir cuando los valores de la empresa son mas
intensos en el personal) puede originar una menor rotacion de los
empleados, ya que fomenta la cohesién, lealtad y compromiso

organizacional.

) Por ultimo, la que resuilta de mayor interés para el caso practico, es que
constituye un factor determinante en la actitud y conducta de los

empleados.
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C. CAMBIO DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

Se ha visto lo que puede hacer la cultura organizacional por una organizacion,
pero en ocasiones la existente ya no es la adecuada ante un ambiente
cambiante y la que imperd en algun tiempo puede impedir la eficiencia actual
de la organizacion. Esto puede ser originado por la creacion de una nueva
filosofia y valores institucionales, asi como, por el cambio en la estrategia

empresarial, en la misién y visién de una organizacion.

Por otra parte, la fusién de dos diferentes empresas pudiera generar un
choque entre culturas organizacionales, lo cual requiere que alguna de las dos

empresas o las dos deban modificar su cultura organizacional.

También es necesario un cambio de la cultura, cuando esta fuertemente
arraigada y rigida, provocando que las actitudes y las pautas de conducta del

personal impidan la innovacion y los procesos de cambio.

En empresas de reciente creaciéon, pequefas o medianas no se toma en
cuenta este importante factor, por lo que la cultura organizacional en muchas
ocasiones no es congruente con los objetivos institucionales, tal es el caso de
Coordinadora de Asistencia Administrativa, en donde ante un entorno que le
demanda un incremento en la calidad de sus productos, mayor nivel de
organizacion y eficacia, requiere de la incorporacién de nuevas actividades y
emprender nuevas costumbres y actitudes para asegurar su supervivencia. Es
por ello, que en ocasiones es necesario emprender cambios en la cultura de
una organizacion, por lo que corresponde ahora indicar como efectuar dichos

cambios.
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1. TECNICAS PARA EL CAMBIO DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

Un cambio cultural no es facil ni mucho menos rapido, ya que es un proceso
lento y paulatino y debe estar encabezado principalmente por los directivos de
fa organizacién, existen técnicas que nos permiten realizar tan interesante e
importante tarea, de éstas, se describe a continuacion lo mas importante y
adecuado al caso practico.

Los siguientes puntos son los citados por Don Hellreigel (1999) para realizar

un cambio cultural.
“La cultura se modifica mediante el cambio de:

. Las cosas a las que los directivos prestan atencién. Uno de los
métodos mas poderosos que permiten la constitucioén de la cultura, son
los procesos y comportamientos a los cuales los directivos dirigen su
atencién, esto se debe a que las cosas funcionan cuando los
empleados creen o consideran que para sus directivos son importantes

los resultados hacia lo que ellos estan dirigiendo su atencion.

. La forma en la que se enfrentan la crisis. La forma en que se hace
frente a la crisis refuerza la cultura existente o provoca el surgimiento
de nuevos valores y normas que cambien la cultura. Por ejemplo, una
organizacion que se enfrenta a una reduccion drastica de la demanda
de su producto reaccionaria suspendiendo o despidiendo personal, o tal
vez, reduzca las horas de trabajo de los empleados o la remuneracién
sin disminuir la fuerza laboral. La altemativa seleccionada indica el
valor asignado a los recursos humanos y refuerza y mantiene la cultura

vigente o sefala un cambio importante en ella.
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. Los cnterios para contratar nuevos integrantes y para dar ascensos
dentro de la organizacién. Estos criterios llegan al conocimiento de toda

la organizacion y sostiene o cambian la cultura existente.

. Los criterios para asignar recompensas. Las recompensas Yy los
castigos asociados a los diversos comportamientos transmiten a los
empleados las prioridades y valores, lo mismo de los directivos que de
la organizacién. Sin embargo, es posible que una organizacién use las
recompensas en forma ineficaz e incoherente. Si es asli, pierde una
gran oportunidad de ejercer influencia sobre su cultura, por que las
practicas de recompensas y la cuitura se hallan vinculadas en la mente
de sus integrantes. De hecho, algunas autoridades creen que el método
mas eficaz para influir en la cultura organizacional es a través del

sistema de recompensas.

. Los ritos y ceremonias organizacionales. Los ritos y las ceremonias
organizacionales son actividades o rituales organizados y planeados
con significado cultural importante. Los ritos y ceremonias que

respaldan la cultura organizacional”.

Veamos ahora que nos dice James L. Gibson (1996) respecto los puntos para

un cambio cultural.

“Lo primero que hay que entender es que la cultura de una organizacion, es
decir, el sistema de valores, ideas y normas que comparten quienes la forman,
obedece a la interacciéon del proceso de seleccion, las funciones de gestion, el
comportamiento, la estructura y procesos de la organizacién, el entorno
superior en el que vive la organizacion y el proceso de eliminacién, que

aparece en la figura 1.1.”
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“La cultura de una organizacién incluye las funciones de gestién y las
caracteristicas de la propia organizacion. La gestion es causa y parte de las
caracteristicas de la organizacién. La cultura vigente en un momento dado en
cualquier organizacion refleja las actividades pasadas y presentes de

planificacién, organizacién, direccién y control de la misma.”

1. Seleccién y
contratacién
de miembros
Factores ambientales Cultura de la Organizacién Eficacia de la
organizacién
Normas Sociales 2. Funciones de 3, Caracleristicas Produccién
direccién dela Calidad
Titulacié Planificacis organizacid Eficienci
Organizacién " | Comportamiento " | Flexibilidad
Ideas Politicas. Direccién Estructura Satisfaccién
Control Proceso Competitividad
Acontecimicatos ¢ Desarrollo
Historia Nacional . Supervivencia
4. Eliminacién de I Retroalimentacién
miembros desviados N K .
Fig. L1 Proceso de Generacién de una Cultura Organizacional

"En cada uno de los cuatro puntos (1, 2, 3 y 4) que se identifican en la figura
anterior la direccion de la empresa puede intervenir para modificar la cultura
de la organizacién. Aunque es correcto afirmar que es dificil modificar la
cultura de una organizacién, entender donde se debe iniciar el proceso de
cambio cultural es algo que parece tener gran importancia para gestionar el

comportamiento de una organizacion.”

"Si la direccién de una empresa puede crear una cultura para la misma,
también deberia ser capaz de emplear idénticos medios para modificarla. Pero
no es algo tan sencillo. Las culturas se alimentan de si mismas. Una vez
implantadas, ofrecen estabilidad y certidumbre a sus miembros. Toda persona
sabe lo que se espera de ella, 1o que es importante y lo que se debe de hacer,
resistiéndose como es légico, ante cualquier cosa que amenace con alterar la

cultura vigente.”

“l
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“Todo gestor debe poner en practica la planificacién, la organizacion, la
direccion y el control de una forma coherente con las ideas y los valores de la
cultura de que se trate. Las cuatro funciones pueden contribuir a modificar la
cultura, pero parece haber unanimidad en cuanto a que la direccidn es la
funcion que mayor importancia tiene en este sentido. Predicando con el
ejemplo, los gestores pueden mostrar como hay que hacer las cosas, pero
para ello los gestores deben de ser capaces y lideres respetados.” James L.
Gibson (1996).

Estos autores se remiten a los métodos para la creacién y mantenimiento de
la cultural organizacional como la base para la modificacion de la misma.
Stephen Robbins (1999) no lo menciona explicitamente, pero al comparar lo
que define para realizar un cambio cultural, también se refiere a los puntos

principales para su mantenimiento.

“Si las condiciones apoyan el cambio cultural, usted deberia de considerar las

siguientes sugerencias:

. Haga que la gente de la alta gerencia se convierta en modelo positivo a

seguir, estableciendo el tono por medio de su comportamiento.

° Cree nuevos relatos, simbolos y rituales para reemplazar los que

actualmente estan de moda.

. Seleccione, promueva y apoye a los empleados que adopten los

nuevos valores que se buscan.

. Redisefie el proceso de socializacion para ajustarlo a los nuevos
valores.
. Cambie el sistema de recompensas para estimular la aceptacién de un

nuevo conjunto de valores.

L



PAamnnrdamionin f\mar\iV?ninnal anitida 1 ™ .”um Nirranivaninnal

. Reemplace las normas no escritas con normas y reglamentos formales

que deben cumplirse con rigidez.

° Sacuda las subculturas actuales a través de transferencias, rotacién de
puestos y/o despidos.

® Trabaje para conseguir el concepto del grupo de los comparieros
mediante la participacién de los empleados y la creacién de un clima

con alto nivel de confianza”.

Considerando lo descrito por los 3 autores antes citados, se presenta la
siguiente tabla con los elementos que cada uno de ellos considera para un
cambio cultural.

Autor
Don Hellreigel James L. Stephen
Elemento .
(1999) Gibson (1996) | Robbins (1999)

Acciones directivas v v v
Proceso administrativo v
Forma de afrontar las crisis v
Reclutamiento y seleccién v v v
Criterios para promociones v v
Criterios para recompensas v v
Ceremonias organizacionales, v v
nuevos relatos y simbolos
Caracteristicas de la empresa v
Despidos, transferencias y/o v v
rotaciones
Proceso de Socializacion v
Normas y reglamentos v
formales
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Observando el cuadro, se puede concluir que los elementos para el cambio

cultural en los que coinciden los tres autores, son los siguientes:

e  Personal directivo; desde el director general hasta la alta gerencia
son fundamentales para la creacion de una nueva cultura, a través
de la direccion de la empresa, el desarrollo de sus funciones y
actividades y las actitudes ante determinadas cosas procuraran el
‘ejemplo y remarcaran los valores deseados para la cultura que se

desea alcanzar.

e  Seleccién y contratacion de personal, para procurar el cambio es
necesario que los futuros colaboradores de la empresa compartan

los valores de la nueva cultura.

e Sistema de recompensas; se debe de analizar y en su caso
modificar dicho sistema para estimular los valores, actitudes y

actividades deseadas

e  Sistemas de promociones; el comunicar y aplicar criterios definidos
para las promociones y ascensos dentro de una organizacion,
contribuye a incorporar las conductas y valores deseados dentro de

la cultura organizacional.

e  Ritos y ceremonias; el establecer nuevos ritos o ceremonias que
permitan dar a conocer a los empleados ciertos valores, metas o
comportamientos adecuados colaborara a la creacién de la nueva

cultura.

En la practica estos puntos son de vital importancia para realizar un cambio en
la cultura de una organizacion. Para el caso practico se considera substancial

trabajar con la participacion de la alta direccion de la empresa como promotor
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del cambio dentro de la cultura de Coordinadora de Asistencia Administrativa
S.A., de C.V, sensibilizando y enfatizando en las costumbres y actitudes a
cambiar para que el personal tome conciencia de la importancia en el uso de
los manuales administrativos; la selecciéon y contratacion del personal sera
otro aspecto que se considera adecuado para promover la cultura que se
desea dentro de la institucion, al ingresar personal que cuente con valores
costumbres y actitudes que armonicen con el cambio cultural de la
organizacion, apoyandolo con el proceso de socializacion que describe
Stephen Robbins, ya que es una empresa en la que uno de sus principales
servicios es el personal de apoyo para su cliente; el Ultimo elemento que sera
de gran importancia para el plan de cambio cultural es el sistema de
recompensas, pero para que tenga impacto en él, debera estar ligado con el
sistema de establecimiento y medicién del cumplimiento de objetivos y
consecuentemente con el sistema de evaluacion del desempefio de

Coordinadora de Asistencia Administrativa.

2. CONSIDERACIONES AL CAMBIO CULTURAL

Se han identificado los elementos para el cambio de una cultura
organizacional y aunque diversos autores mencionan su dificultad y el reto
que constituye para una organizacion, el considerar las siguientes condiciones
y aspectos, permite el manejo exitoso del cambio de la cultura organizacional.

a. Condiciones favorables para un cambio cultural

La practica sugiere que es muy posible que tenga lugar el cambio cultural

cuando existe la mayoria de, o todas, las condiciones siguientes:

i. Una crisis dréastica. Este es el shock que mina el status quo y

cuestiona la aplicabilidad de la cultura actual.
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ii. La rotacién en el liderazgo. Un nuevo liderazgo de alto nivel, el
cual proporciona un grupo alternativo de valores clave, puede

percibirse como mas capaz de responder a las crisis.

iii. Organizacién joven y pequefia. Mientras mas joven sea la
organizaciébn, menos arraigada estara su cultura. De igual
manera, es mas facil que la gerencia comunique sus nuevos

valores cuando la organizacion es pequefia.

iv. Cultura debil. Mientras mas ampliamente difundida esté una
cultura y mayor sea el acuerdo entre los miembros sobre sus
valores, mas dificil sera cambiarla, y por el contrario, las culturas

débiles son mas déciles al cambio que las cuituras fuertes.

Dentro las situaciones antes descritas por Stephen Robbins (1999), como
favorables para el cambio cultural, encontramos en Coordinadora de
Asistencia Administrativa dos de ellas; la primera es relacionada con la
rotacion en el liderazgo, debido a los cambios que se han dado en la Direccion
General y la dos Direcciones de Area; la segunda es que de acuerdo a sus

caracteristicas, se puede clasificar como una empresa joven y pequefia.
b. Aspectos que favorecen el manejo del cambio cultural

Las siguientes recomendaciones son referidas por Don Hellreigel (1999) como

puntos a tomar en cuenta en el cambio de la cultura organizacional:

i. Considerar la visién de una nueva cultura como un principio guia

para el cambio, no como productor de milagros.

14
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ii. Comprender primero la cultura anterior, porque no es posible
desarrollar una cultura nueva a menos que los directivos vy

empleados comprendan a partir de donde comienzan.

iii. Es necesario que los directivos y los empleados sean optimistas
en lo que respecta a las ventajas del cambio cultural, sin
embargo, la organizacién necesita proceder con precaucion. Las

expectativas de mejora seran positivas, pero realistas.

iv. Reconocer que un cambio cultural importante en toda la

organizacién exige de cinco a diez anos.

V. Vivir la cultura nueva, porque las acciones dicen mas que las
palabras.
Vi. La empresa necesita aprovechar el momento en que los

problemas o retos obvios que no se enfrentaban “a puertas

abiertas” necesitaban el cambio.

Vil. Es necesario diagnosticar la resistencia al cambio, es decir, el
identificar y reducir las fuentes de resistencia es valioso en el

cambio cultural.

viii. La socializacion es la forma principal en que las personas
aprenden sobre una cultura. Por lo tanto, cambiar los procesos
de socializacién llega a ser un enfoque efectivo para el cambio
cultural.

ix. Por ultimo, encontrar y cultivar el liderazgo innovador, ya que el

cambio cultural tiene que iniciarse en la cima de la organizacién

y el buen liderazgo es determinante.

15
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Antes de dar inicio al Plan de Cambio dentro de Coordinadora de Asistencia
Administrativa, cada uno de estos puntos que nos sugiere el autor, se
presentaran para consideracién de los principales lideres de la institucion, ya
gue aunque algunas de estas recomendaciones seguramente se incluiran
dentro de los factores para efectuar el cambio, son los dirigentes quienes
deben asumirlas, porque constituyen el factor de cambio mas importante para

conseguir los elementos culturales que se desean.
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D. RESISTENCIA AL CAMBIO

Las organizaciones y sus miembros se resisten al cambio. En cierto sentido,
esto es positivo. Proporciona algin grado de estabilidad y pronosticabilidad
sobre el comportamiento. Si no hubiera alguna resistencia, el comportamiento
tomaria las caracteristicas de una aleatoriedad caética. La resistencia al
cambio puede ser una fuente de conflicto funcional, es decir, que pudiera ser
beneficiosa para una empresa conduciéndola de una manera constructiva.
Pero existe definitivamente una desventaja en la resistencia al cambio,

obstaculiza la adaptacién y el progreso.

Muchas veces la resistencia al cambio es desconcertante por la gran cantidad
de formas que adopta. La resistencia abierta se manifiesta en huelgas, menor
productividad, trabajo defectuoso e incluso sabotaje. La resistencia encubierta
se expresa mediante demoras y ausentismo mayores, solicitudes de traslado,
renuncias, pérdidas de motivacién, animo mas bajo y tasas de accidentes o
errores.

Podemos dividir dos grupos de fuentes de resistencia que son de tipo
individual y de tipo organizacional y cabe mencionar que se pueden presentar
dos 0 mas al mismo tiempo.

1. RESISTENCIA INDIVIDUAL

De acuerdo a lo descrito por los siguientes autores, las fuentes individuales de
resistencia al cambio residen en las caracteristicas humanas basicas, como

las percepciones, personalidades y necesidades de la persona, tales como:

a. “Percepciones. Las personas tienden a percibir en forma
selectiva las cosas que se adaptan en forma mas cémoda a su

punto de vista del mundo. Una vez que las personas establecen

~)
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una comprensién de la realidad, se resisten a cambiarla. Entre
otras cosas, las personas se resistiran a los posibles impactos
del cambio sobre sus vidas al 1) leer o escuchar sélo las cosas
con las que estan de acuerdo, 2) por medio del olvido muy
conveniente de cualquier conocimiento capaz de conducir a otros
puntos de vista y 3) la deformacion de la comunicacién que, si se
percibe de manera correcta, no estaria de acuerdo con sus

actitudes y valores.”

b. “Personalidad. Algunos aspectos de la personalidad (como el
dogmatismo y la dependencia) predispondran a ciertas personas

a resistirse al cambio.” Don Hellreigel (1999)

C. “Costumbre. Como seres humanos, somos criaturas de
costumbres. La vida es de por si suficientemente complicada; no
necesitamos considerar el rango completo de opciones de los
cientos de decisiones que tenemos que tomar todos los dias.
Para enfrentar esta complejidad, todos nos apoyamos en las
costumbres y respuestas programadas. Pero cuando nos
enfrentamos con el cambio, esta tendencia a responder en
nuestras formas acostumbradas se vuelve una fuente de

resistencia.”

d. “Seguridad. La gente con una alta necesidad de seguridad es
probable que se resista al cambio, ya que éste amenaza sus
sentimientos de proteccion.”

e. “Factores Economicos. Otra fuente de la resistencia individual es

la preocupacién de que los cambios disminuyan el ingreso

individual.”

1t
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f. “Temor a lo desconocido. Los cambios sustituyen lo conocido por

la ambigliedad y la incertidumbre.”

g. “Procesamiento Selectivo de la Informacién. Los individuos
moldean su mundo a través de percepciones. Una vez que han
creado este mundo, se resisten a cambiar. Asi que los individuos
son culpables de procesar la informaciéon selectivamente a fin de
mantener sus percepciones intactas. Escuchan lo que quieren
escuchar. Ignoran la informacién que amenaza el mundo que
han creado.” Stephen Robbins (1999).

2. RESISTENCIA ORGANIZACIONAL

Hasta cierto grado la naturaleza de las organizaciones tiende a resistirse al
cambio. Muchas veces las organizaciones son mas eficientes cuando realizan
tareas rutinarias y se inclinan a desempefiarse en forma mas deficiente
cuando llevan a cabo algo por primera vez. Para asegurar la eficacia y
eficiencia operacional, las organizaciones crearan fuertes defensas contra el
cambio. No sélo eso, con frecuencia el cambio se opone a intereses ya
creados e infringe ciertos derechos territoriales o privilegios de toma de
decisiones que los grupos, equipos y departamentos establecieron y se han

aceptado a lo largo del tiempo.

Veamos ahora los tipos de resistencia organizacional que podemos encontrar

en las organizaciones.

a. “Inercia estructural. Las organizaciones tienen mecanismos
interconstruidos para producir estabilidad, por ejemplo, el
proceso de seleccion sistematicamente elige a ciertas personas
y rechaza a otras. La capacitacion y otras técnicas de

socializacion refuerzan los requerimientos especificos de papel y
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las habilidades. La formalizacién proporciona descripciones de
puestos, reglas y procedimientos para que sean seguidos por los
empleados. Cuando una organizacion es confrontada con el
cambio, esta inercia estructural actia como una balanza para
mantener la estabilidad.”

b. “Enfoque limitado del cambio. Las organizaciones estan
formadas por varios sistemas interdependientes, no se puede
cambiar uno sin afectar a los demas. Los cambios limitados en
los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema mas

grande.”

c. “Inercia de grupo. Todo grupo conserva reglas y normas que
pueden llegar a generar un impedimento para la accién ante los

individuos del grupo que quieren cambiar su comportamiento.”

d. ‘Amenaza a la experiencia. Los cambios en los patrones
organizacionales podrian amenazar la experiencia de los grupos

especializados.”

e. ‘Amenaza a las relaciones establecidas de poder. Cualquier
redistribucion de la autoridad en la toma de decisiones puede
amenazar las relaciones de poder establecidas desde hace

tiempo en la organizacioén.”

f. “Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos. Los
grupos en la organizacion que controlan los recursos con
frecuencia ven el cambio como una amenaza. Los que mas se
benefician de la distribucion actual de los recursos con
frecuencia se sienten amenazados por cambios que pudieran’

afectar futuras distribuciones.” Stephen Robbins (1999)

ZU
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g. “Limitaciones de recursos. Algunas organizaciones desean
mantener el status quo; otras cambiarian si tuvieran los recursos
para hacerlo. El cambio exige capital, tiempo y gente capacitada.
En cualquier momento determinado los directivos y empleados
de una organizacién habran identificado cambios que se podria o
deberia hacer, pero tal vez, sea necesario diferir o abandonar
algunos de los cambios deseados a causa de las limitaciones de

recursos.”

h. “Convenios interorganizacionales. Por lo general los convenios
entre organizaciones imponen obligaciones a las personas que
pueden limitar sus comportamientos. Las negociaciones vy
contratos laborales brindan algunos ejemplos.” Don Helireigel
(1999). '

3. SUPERACION DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Uno los aspectos que favorecen el manejo del cambio cultural es la
disminucion de la resistencia al cambio, para ello se describe a continuacién

los elementos que ayudan a la superacion de esta tarea.

a. Educacién y Comunicacién. La resistencia puede reducirse a
través de la comunicacion con los empleados para ayudarles a
ver la légica y beneficios del cambio, si los empleados reciben
todos los hechos y consiguen aclarar todos los malentendidos, la
resistencia cedera. La comunicacion puede establecerse a través
de discusiones uno a uno, memorandos, presentaciones de
grupo o informes. Esta técnica asegura su éxito si la fuente de la
resistencia es una comunicacion inadecuada y las relaciones de

la gerencia con el empleado estén caracterizadas por la

ol
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confianza y la credibilidad. Si estas condiciones no existen, el

cambio probablemente no tendra éxito.

Participacién. Es dificil para los individuos resistirse a una
decisién de cambio en la cual ellos participan. Al asumir que los
participantes tienen la experiencia para hacer una contribucion
significativa, su participacion puede reducir la resistencia,
obtener el compromiso e incrementar la calidad de la decisién
del cambio.

Facilitacién y apoyo. Los agentes de cambio pueden ofrecer un
rango de esfuerzos de apoyo para reducir la resistencia. Cuando
el temor y la ansiedad del empleado son elevados, la asesoria y
la terapia, el entrenamiento de nuevas habilidades o un periodo

corto de ausencia pagada podrian facilitar el ajuste.

Negociacién. Otra manera para manejar la resistencia al cambio
potencial es ofrecer algo a cambio de conseguir el apoyo y la
participacion de una persona o un grupo de personas. La
negociacién como tactica puede ser necesaria cuando Ila

resistencia proviene de una fuente poderosa.

Manipulacién y cooptacién. La manipulacion se refiere a los
intentos disimulados de influir. Distorsionar los hechos para
hacerlos parecer mas atractivos, retener informaciéon no
deseable y crear falsos rumores para que los empleados acepten
el cambio son ejemplos de la manipulacion. La cooptacién, por
ofro lado, es una forma tanto de manipulaciéon como
participacion. Busca sobornar a los lideres del grupo de

resistencia dandoles un papel clave en la decisién de cambio. Se
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busca el consejo de los lideres, no para tomar una mejor

decisién, sino para conseguir su apoyo.

f. Coerciéon. Se refiere a la aplicacion de amenazas directas o
fuerza hacia los que se resisten. Ejemplos de la coercién son las
amenazas de transferencia, la pérdida de ascensos vy

evaluaciones negativas de desempeno.

El siguiente esquema concentra lo que Don Hellreigel (1999) y Stephen

Robbins (1999) describen acerca de los tipos de resistencia existentes y cdmo

superarlas.
Manejo y Superaci6n
+ Educacion y comunicacion.
» Participacion.
» Facilitacién y apoyo.
* Negociacién.
* Manipulacién y Cooptacion.
« Coercién.
A
PROCESO DE 3 RESISTENCIA 5 CULTURA
CAMBIO AL CAMBIO DESEADA
Nivel Individual Nivel Organizacional
» Percepciones. * [nercia estructural.
* Personalidad. * Enfoque limitado del cambio.
« Hébito. « Inercia de grupo.
« Seguridad. » Amenaza a J]a experiencia.
+ Factores econ6micos. » Amenaza a las relaciones de poder.
* Temor a lo desconocido. * Amenaza a las distribuciones de
» Procesamiento selectivo TEcursos.
de Ja informacién. * Limitaciones de recursos.
« Convenios interorganizacionales

Fig. 1.2 Fuentes y manejo de la resistencia dentro de un proceso de cambio.

En este primer capitulo se ha descrito lo que es la Cultura Organizacional,

como se puede hacer modificaciones en la misma y se han visto también
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algunos aspectos generales a considerar en cualquier plan de cambio
incluyendo la resistencia al cambio. Cuando un empleado ingresa a una
empresa comienza a penetrar en la cultura existente dentro de la organizacion
(en el mejor de los casos se identifica con ella), de esta forma adquiere los
valores, pautas de conducta, ideas y normas que rigen la organizacién y que
guiaran su comportamiento en el trabajo. Ahora bien, {coémo es que la
organizacion transmite al personal estos elementos que conforman su
cultura?, la respuesta (en su mayor parte) esta en el proceso de
comunicacién, ya que es el medio mas importante a través del cual se

transmiten ideas, hechos, reglas, etc.
Es por ello que el siguiente capitulo esta destinado al proceso de

comunicacién, a la comunicacién organizacional y a su relacioén con la cultura

organizacional.
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. COMUNICACION

Sélo es posible expresar informacion e ideas cuando una persona le transmite
su significado a otra, es asi como todo grupo de personas que tenga un fin en
com(n, debera usar necesariamente la comunicacién para dirigir
ordenadamente sus actividades. No puede existir un grupo que no tenga
comunicacioén; es decir la transmisién de algo con sentido entre los miembros
que la componen. Sin embargo la comunicacién es algo mas que darles
sentido; también debe comprenderse, ya que aunque una idea sea estupenda,

resultara inGtil mientras no se transmita y los demas la comprendan.

Dentro de una empresa la comunicacion es algo constante y es el medio a
través del cual se pondra en marcha toda idea, desde la toma de decisiones,
los procesos de cambio, hasta la publicidad de la organizacion, etc., de la
direccion, a los mandos intermedios y los puestos operativos, la comunicacion
fluye por todos y cada uno de los niveles, es por ello que las organizaciones
eficientes se preocupan cada vez mas por contar con mejores sistemas de
comunicacién, que les permitan tomar decisiones oportunamente en los

diversos niveles de la empresa.

La cultura organizacional, es claro ejemplo de la comunicacion existente
dentro de una organizacién, a través de la comunicacién se transmiten tanto
las reglas y valores de la direccién hacia el resto del personal, como las
creencias, actitudes y costumbres entre colaboradores de la empresa, hasta
que se interiorizan dentro del individuo reflejdndose en las pautas de la
conducta del personal hacia el trabajo. A su vez el grado y estilo de
comunicacion va a variar dentro de cada empresa, dependiendo del tipo de

cultura existente.

En realidad es una relacién reciproca ya que la cultura organizacional influye

en la forma de comunicacion existente y por otro lado, es a través de la
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comunicacién como se puede transmitir y conservar una cultura en el

transcurso del tiempo.
A. GENERALIDADES
1. DEFINICION DE COMUNICACION

La observacién de las siguientes cuatro definiciones permitira introducirnos al

estudio de la comunicacién.

James L. Gibson (1996). “Es la fransmision de informacion y

acuerdos mediante el uso de simbolos comunes”.

¢ Harold Koontz y Heinz Weihrich (1994). “Es la transferencia de
informacién de un emisor a un receptor, asegurandose de que éste

altimo la comprenda’.

¢ Don Hellriegel, Slocum Jr. John y Woodman Richard (1999). “Es /a
transmision y recepcién de pensamientos, hechos, creencias,
actitudes y sentimientos (por medio de uno o mas medios de

informacion) que produce una respuesta’.

e Sergio Flores de Gortari y Emiliano Orozco Gutiérrez (1993). “Es
toda transmisién de informacién con vista a una respuesta que no

siempre implica una aceptacién pasiva.”

De acuerdo a las definiciones anteriores se puede conceptuar a la
comunicacion como la transmision de informacién (pensamientos,
hechos, creencias, actitudes y sentimientos) mediante el uso de

simbolos comunes, generando con ello una respuesta.
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2. PROCESO Y ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Establecido lo que es la comunicacién, corresponde ahora estudiar los
elementos que la conforman, y para ello se debe mencionar que la
comunicacién constituye un proceso constante y dinamico, en el cual sus

elementos interaccionan y se influyen reciprocamente.

“Es un proceso mediante el cual se transmite informacion, constituyendo un
medio y no un fin en si, de hacer comin a otros, algo que se piensa o se

sabe, para alcanzar objetivos ciertos” (Sergio Flores de Gortari, 1993).

Es dificil establecer una division de las partes de dicho proceso en elementos
independientes, ya que como se ha dicho, es un proceso con un devenir
constante. Sin embargo, en un momento determinado el proceso se puede
congelar para analizar a cada uno de sus elementos. Para ello existen varios
modelos del proceso de comunicacion y los autores coinciden en la mayoria
de sus elementos integrantes. El modelo el cual se adopta para estudiar las
partes integrantes del proceso de comunicacién, es el propuesto por Stephen

Robbins, describiendo siete parte integrantes del proceso de comunicacion.

“Para que pueda existir comunicacién debe de haber un propésito, expresado
en forma del mensaje que se transmitira. Este pasa de la fuente (el emisor) al
receptor. El mensaje esta codificado (convertido a simbolo) y pasa por algin
medio (canal) al receptor, quien vuelve a traducir (decodifica) el mensaje
iniciado por el emisor. El resultado es que una persona transmite el significado

a otra. La figura II.1 esquematiza el proceso de comunicacion.

Mensaje Mensaje Mensaje Mensaje

Fuente Codificado }—" Canal—’—' Descodificado H Receptor ‘

Retroalimentacion

Fig. I1.1 Modelo del Proceso de Comunicacion. Stephen Robbins (1999)
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Este modelo consta de siete partes: (1) La fuente de comunicacion, (2) el
codigo, (3) el mensaje, (4) el canal, (5) la decodificacion, (8) el receptor y (7) la

retroalimentacioén proporcionada.
(1) Fuente

La fuente inicia el mensaje cuando codifica un pensamiento. Se considera que
un mensaje codificado esta sujeto a cuatro condicionantes: Habilidades,

actitudes, conocimiento y sistema socio-cultural.
(2) Codigo

Teniendo en cuenta quien va a ser el comunicador, puede darse un proceso
de codificacién que convierta las ideas del comunicador en un conjunto
sistematico de simbolos, en un idioma que exprese el objetivo que este
persigue. La principal forma de codificacion es el idioma. La funcién de
asignar un codigo consiste en facilitar un formato que permita expresar las

ideas en forma de mensaje.
(3) Mensaje

Es el producto fisico codificado por la fuente. Cuando se habla, la platica es el
mensaje. Cuando escribimos, la letra es el mensaje. Cuando pintamos, las
imagenes son el mensaje. Cuando hacemos gestos, los movimientos de los
brazos y la expresiéon del rostro es el mensaje. Nuestro mensaje se ve
afectado por el cédigo o el grupo de simbolos que usamos para transmitirlo, el
contenido del mensaje mismo Yy las decisiones que tomamos para seleccionar
y ordenar cddigos y contenido.
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(4) Canal

Es el medio por el cual viaja el mensaje. Lo selecciona la fuente, la cual
determina que canal es formal y cual es informal. La organizacion establece
los canales formales y transmite mensajes relacionados para las actividades
laborales de los miembros. Por regla general, éstos siguen la red de autoridad
de la organizacién. Hay otras formas de mensaje, como los personales o

sociales, que recorren los canales informales de la organizacion.
(5) Decodificacion

Es traducir los simbolos que contiene el mensaje de tal forma que el receptor
los pueda comprender. Del mismo modo que la fuente a través de la
codificacién, el receptor también esta limitado por sus habilidades, actitudes,
conocimientos y sistema socio-cultural. Asi como la fuente debe ser habil para
escribir o hablar, el receptor debe ser habil para leer o escuchar, y los dos
deben tener capacidad para razonar. El conocimiento, las actitudes y los
antecedentes culturales influyen en la capacidad para recibir y también en la

capacidad para enviar.
(6) Receptor

El receptor simboliza el objeto de la comunicacién; éste seria nulo sin el
receptor, el cual es tan importante como la fuente. El receptor que en un
momento actda como tal, en otra ocasién es fuente-encodificador, como se ha
mencionado la decodificacién de alguna manera resulta determinada por las
actitudes que el receptor guarde para si mismo, hacia la fuente y hacia el
contenido por su nivel de conocimiento del cédigo. Su caracter de eslabén
mas importante del proceso hace que la fidelidad de la comunicacién
descanse en buena medida en la relacion entre los niveles de habilidades

tanto de la fuente, como del receptor.
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(7) Retroalimentacion

El dltimo eslabén del proceso de comunicacion es el cierre de Ia
retroalimentacién, el cual se presenta cuando la fuente de la comunicacién
decodifica el mensaje que ha codificado y el mensaje vuelve a entrar en el
sistema. El cierre de la retroalimentacién es un control para saber si hemos
logrado transmitir nuestros mensajes de acuerdo con el propésito original;

determina si ha habido comprensién.

3. CLASIFICACION DE LA COMUNICACION

Para efectuar una clasificacién general de la comunicacién se tomara como
base el canal de la misma, recordemos que el canal es medio de transmision
del mensaje que el emisor ha optado para la comunicacion. La seleccion del
canal va a depender del objetivo, circunstancias fisicas y de oportunidad, asi
como del conocimiento de las barreras de comunicacién existentes o que

pudieran surgir en la comunicacion.

Cabe mencionar que existen otros parametros de clasificacion, pero ellos se
veran mas adelante dentro de la comunicacion organizacional. Por lo tanto,
atendiendo al canal o medio encontramos las siguientes formas de

comunicacion.

a. La palabra

Esta forma de comunicacion la podemos dividir a su vez, en dos: la palabra

hablada y la palabra escrita.

La palabra hablada constituye la forma mas representativa y completa de
comunicacién del hombre, ya que podemos valorar la reaccién del receptor y
aclarar la posibilidad de una mala interpretacion, el proceso de

retroalimentacion es inmediato y continuo, permite dialogar, discutir,
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intercambiar ideas, estimular y es un gran medio para resolver problemas

entre personas e incluso para amonestar y corregir.

La expresion oral como algunos autores se refieren a ella, puede ser a su vez
directa en la que existe una comunicaciéon de persona a persona, de una
persona a un grupo de personas, entre grupos o0 masiva. La comunicacién oral
puede realizarse también mediante el uso de aparatos mecanicos, eléctricos,
electrénicos y ahora también a través de sefial via satélite, lo que facilita una

comunicacién en lugares distantes y con personas de otros paises.

Se pueden combinar estas formas de comunicacién dentro de la palabra
hablada, por ejemplo, pensemos en una conferencia simultdnea en varios
paises de Latinoamérica; en ella se encuentra una comunicaciébn de una
persona a un grupo de personas de diversos péises y se da gracias al uso de
avanzados aparatos electrénicos y a la transmisién via satélite, otro ejemplo
que ultimamente tiene gran utilidad es la educacion a distancia, la cual usa
Internet y las computadoras como medio de transmision, pero en este caso se
encuentra la otra forma de expresion de la palabra: la comunicacién a través

de la palabra escrita.

La palabra escrita tiene como funcion primordial dejar rastro y registro de la
informacion, mensajes, ideas, sucesos, etc., que desean ser preservados, de
tal forma que la escritura puede referirse al pasado, presente o futuro. Dentro
de las ventajas de este tipo de comunicacién se considera: la posibilidad de
estructurar su contenido para una mejor comprension del significado, también
da la posibilidad de ejercer consultas las veces que se desee y representa un
instrumento para verificar y comprobar. A su vez evita que los mensajes sean
desvirtuados y proporcionan consistencia a la informacién. Pero una de las

principales desventajas es la incapacidad de una inmediata retroalimentacion.
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En el ambito de una organizacion estan presentes ambas formas de
comunicacién, la palabra hablada se manifiesta en discursos, entrevistas,
conversaciones, y en la realizacion de diferentes tipos de reuniones
deliberantes, desde conferencias asambleas y consejos administrativos. Por
otra parte la comunicaciéon escrita se da a través de cartas, circulares,
memorandos, manuales, boletines, carteles, tableros de informacion

periddicos internos y folletos.

b. Las sefiales

Ademas de la palabra, la comunicacién en el hombre conserva un sin fin de
posibilidades y las sefales es una muestra de ello, al igual que la palabra
también utiliza el oido y la vista como medio de recepcion pero a su vez
también puede valerse del resto de los sentidos (olfato, gusto y tacto). De esta
manera tenemos que una sefal audible puede ser producida por campanas,
silbatos, timbres, percusiones y otros que son emitidos ya sea, directamente
por el hombre o valiéndose de instrumentos o aparatos pero siempre distintos
del habla. Las sefales visibles de igual forma son captadas a través de la

vista pero no representa lenguaje escrito.

Como ya se dijo las sefales pueden ser producidas directamente por el
hombre o cualquier otro medio, pueden a su vez tener 0 no tener movimiento
y representarse a través de imagenes. Por ejemplo, en la gama de sefales de
transito encontramos sefales visuales como el semaforo las cuales son
realizadas por medios electrénicos, las sefales de un policia al dirigir la
vialidad con sus brazos, son sefales visuales con movimiento realizadas
directamente por el hombre y como ejemplo de sefales auditivas encontramos
la sirena de una patrulla la cual es indirectamente producida por el hombre.
De esta forma tenemos una gran gama de sefales y ellas pueden variar

dependiendo de la cultura y subcultura de diversas regiones.
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Ofra forma de comunicacion es a través de miradas, ademanes, formas de
caminar, gestos, expresiones, y todo aquel movimiento hecho con el cuerpo
humano se le llama mimica. En el campo de trabajo tiene un papel relevante y
en muchas ocasiones, a través de este medio, mas que con palabras, se
denotan y se desarrolian el afecto, la cordialidad y la empatia, lo cual se

proyectara dentro del clima laboral de la empresa.

Por ultimo se puede decir que al igual que la comunicacion a través de la
palabra, las sefas se transmiten de persona a persona, de persona a grupo,
entre grupos o masiva.

c. Simbolos convencionales y comunicacion grafica

Los simbolos pudieran encontrarse dentro de la clasificacién de las sefales
visuales, pero debido a su importancia y uso se clasifican en una categoria
por separado. Una de las ventajas que ofrecen es que una vez conocido el
codigo, la posibilidad de interpretar erréneamente el mensaje es menor que en
el resto de las formas de comunicacion, ello por que los simbolos no admiten
términos ambivalentes ya que sus signos tienen un mensaje preciso. Ejemplo
de ellos, se encuentra la simbologia de Internet, el signo “@” de nombre
arroba, quiere decir “ubicado en” y para alguien que conoce su significado el
mensaje siempre sera el mismo, el inconveniente dentro de los simbolos es
'que para aquella persona que lo desconoce no representa significado alguno,
es decir, necesariamente tiene que conocerse el cddigo para que pueda ser

comprendido el mensaje.

La diferencia mas marcada entre los simbolos y las sefias visuales, radica en
que los simbolos conservan el mismo mensaje en cualquier parte, es decir se
ha llegado a una convencién mundial en cuanto a su significado y en el caso

de las sefias pueden no ser universales.
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Dentro de una empresa la comunicacién a través de los simbolos se
desarrolla en los lenguajes de programacion los cuales permiten dar
instrucciones a la computadora, otro tipo de simbolos son los que se usan en

las matematicas, fisica, quimica, taquigrafia, etc.

La comunicacién grafica esta dirigida particularmente a la vista, y emplea
fotografias, pinturas o simbolos, la diferencia con las sefiales visuales simples,
es que se apoya en una mayor estructuracion del grafico para facilitar la
comprensién y una comunicacion rapida y efectiva. Dentro de una
organizacién la encontramos en los graficos de proteccién civil, medidas de
seguridad e higiene y al representar informacién a través de graficas e incluso

dentro de caricaturas, dibujos y fotografias dentro de periddicos internos.

B. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

1. CONCEPTO

La comunicacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se

intercambian entre los integrantes de una organizacion, entre ésta y su medio.

Estos mensajes se llevan a cabo en varios niveles y de diversas maneras.
Pueden transmitirse, por ejemplo, a través de los canales interpersonales o de
medios de comunicacién mas o menos sofisticados, desde memorandos,
circulares boletines o revistas, tableros de avisos y manuales, hasta
programas audiovisuales, circuitos internos de televisién, sistemas de
computacién, sonido ambiental, o a través de los medios de comunicacién
masiva, para llegar a numerosos publicos externos; pueden emplear canales
verbales o no verbales, utilizar la estructura formal de la organizacién o las
redes informales, viajar horizontal o verticalmente en la piramide jerarquica,

circular dentro de la organizacion o rebasar sus fronteras. Todas estas
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variables forman un fenémeno rico y complejo que, en su conjunto, se

denomina comunicacion organizacional.
2. FUNCIONES DE LA COMUNICACION EN UNA ORGANIZACION

Existen diversas funciones que realiza la comunicacion para una organizacion,
encontramos funciones a nivel general de la organizacién como son funciones
de produccién, mantenimiento, adaptacién, direccion, etc., y funciones a un
nivel mas especifico como son instrucciones de trabajo, procedimientos
organizacionales e informacién de caracter ideolégico para divulgar la mision,
vision y filosofia. De estas funciones se presentan las de produccion, de
innovacién y de mantenimiento, descritas por Carlos Fernandez Collado
(1991).

a. Funcién de Produccion

La comunicacion en las organizaciones se preocupa por la eficiencia,
racionalidad y cuidadosa programacion de actividades de los bienes y
servicios; se orienta hacia la produccion, como por ejemplo los mensajes
sobre los presupuestos, y mejorar la calidad de los productos o del servicio.
Se consideran mensajes de produccién aquellos que informan a los
empleados como realizar sus trabajos; incluyen actividades como
capacitacién, orientacion, establecimiento de objetivoé, resolucién de
problemas, sugerencia de ideas, etc. La funcion de produccién implica
cualquier actividad de comunicacién relacionada directamente con la

realizacién del trabajo central de la organizacion.
b. Funcién de Innovacién

Podemos determinar que una innovacion es una idea, una practica o un objeto

que se perciben como nuevos dentro de la organizacién, puede incluso que la
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idea no sea objetivamente nueva. La reaccién que provoca se determina por

la novedad percibida por la organizacién o unidad de admision.

Se distinguen dos tipos generales de innovaciones organizacionales, las
innovaciones de la organizacién y las innovaciones en la organizacién. Las
primeras se adoptan como resultado de una decisibn organizacional; por
ejemplo, la creacibn de un nuevo producto. La organizacién en general
cambia, no asi las personas que laboran en ella; tampoco se requiere que la
mayoria de los miembros se comporten de manera distinta. Las innovaciones
en la organizaciéon son aquellas que requieren un cambio en el
comportamiento del individuo; por ejemplo la implantacién de un circulo de
calidad; es un proceso en el que intervienen los empleados en la toma de
decisiones. La innovacion incluye a toda la organizacién, pues requiere de un
cambio en la actitud de los individuos, desde los directivos hasta los obreros,

hacia ella para lograr metas organizacionales.

En cualquiera de estos dos casos, dentro de la funcién de innovacién destaca
la importancia de la comunicacién. Por una parte, sera crucial la forma en que
los directivos de la empresa definan el ambiente externo de la organizacién. Si
consideran el ambiente fluido y cambiante (turbulento), la funcién innovadora
de la comunicacién sera vital y la organizacion debera adaptarse a los
cambios externos. Por otro lado, la comunicacién debe originar los cambios

internos que permitan a la organizacion seguir funcionando o crecer.

La funcién innovadora de la comunicacién incluye actividades tales como los
sistemas de sugerencias a nivel general, el trabajo de investigacion y
desarrollo, la investigacién y el andlisis de mercados, las sesiones de

manifestacién de inquietudes y los comités de desarrollo de ideas.
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c. Funcién de Mantenimiento

Esta funcién de la comunicacién es aquella que afecta el mantenimiento de la
autoestima de las personas, de las relaciones interpersonales con otros
miembros de la organizacion, y el mantenimiento de las propias funciones de
produccion e innovacion.

Las actividades de comunicacion en la funcion de mantenimiento estan
dedicadas a la socializacion de la gente no hacia el material con el que
trabaja, como por ejemplo, las ligas de futbol de algunas empresas, el brindis
de fin de afio o la fiesta de aniversario de una organizacién, donde se otorgan
reconocimientos a los empleados con mas antigliedad, etc. La comunicacién
de mantenimiento se ocupa de la informacién y confirma la relacion de la
persona con el ambiente fisico y humano. La informacién que confirma la
opinién de un individuo como competente y valioso, es integradora y afecta la
autoestima. Los miembros de una organizacion pueden identificarse y
relacionarse entre si como miembros de ella. La comunicacion de
mantenimiento se ocupa de recompensar y motivar al personal para integrar
las metas individuales y los objetivos organizacionales. Sélo a través de ésta,
los individuos pueden intervenir en las metas de cualquier organizacion,
Carlos Fernandez Collado (1991).

3. LA COMUNICACION Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura de una organizacién y las pautas de comunicacién que se
establecen entre sus miembros estan estrechamente unidas. La primera va a
afectar a las segundas y determinara, en muchos casos, su frecuencia, su

calidad, su grado de formalidad y su direccion.

El hecho de que los mensajes fluyan libremente en todas direcciones o se den

principalmente en algunas de ellas (por ejemplo, la vertical descendente); que
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la comunicacion tenga un alto grado de credibilidad o mas bien sean los
rumores los que acaparen la atencién del personal; que la comunicacion sea
abierta, franca, informal, o rigida y protocolaria; que se emplee un lenguaje
directo o se recurra a eufemismos; que se digan las cosas tal y como son o se
oculte o distorsione la informacién; que se busque o no la retroalimentacion,
va a derivarse de los valores y creencias organizacionales. Mas auln, éstos
van a definir lo que podria llamarse el “estilo” comunicativo de la organizacion,

y que la caracterizara como una cultura de “contexto alto” o de “contexto bajo”.

En la cultura de contexto alto, los individuos estdn profundamente
involucrados unos con otros, por lo que la informacién es muy compartida y
los mensajes simples con significacién profunda circulan libremente. En la
cultura de contexto bajo, las personas esta relativamente poco involucradas
entre si; se distinguen por ser rhuy individualizadas, fragmentadas vy, en cierto

sentido alienadas. La comunicacién que se da en ambos casos es diferente.

Se puede decir que una cultura organizacional fuerte, es casi seguro que
tendra como consecuencia una comunicacién de contexto alto. En virtud de
que sus valores y creencias fundamentales son compartidos y asumidos por
sus integrantes, éstos cuentan con una especie de brijula que orienta su
accién, y con directrices para su comportamiento diario, de manera que son
los principios, mas que las reglas organizacionales, los que se observan.
Como las personas saben lo que se tiene que hacer, la comunicacion formal
se reduce a lo indispensable y se eliminan automaticamente muchas juntas,
memorandas, circulares, consultas para recibir instrucciones y otras formas de
comunicacién que, generalmente, implican una gran cantidad de tiempo y

esfuerzo, sin que el resultado justifique ese desgaste.

William Ouchi sefala: “la cultura organizacional se desarrolla cuando los
empleados tienen una amplia gama de experiencias comunes, como si fueran

piedras de toque a través de las cuales pudieran comunicar infinidad de
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sutilezas, este denominador comun les proporciona una forma abreviada de
comunicacién. En vista de que la posicion teérica, que sustenta el
comportamiento del individuo, esta integrada por una serie de conceptos que
éste tiene en comln con los demas, es posible suponer ciertas respuestas o

acuerdos, sin tener que invertir tiempos negociandolos™.

Los lazos que unen a la cuitura y a la comunicacion son muy fuertes. Después
de todo, la forma en que esta uUltima se da es, como ya se vio, una de las

manifestaciones de la cultura.
C. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

Una buena estrategia de comunicaciébn es considerada como el primer
escalén en el proceso de participacion de las personas en los cambios que se
plantean. El propésito de ésta es facilitar la implantacién de los cambios en
forma organizada y planeada. De hecho se busca preparar un medio ambiente

propicio facilitando informacién requerida en forma oportuna.

A continuacion se describen dos grandes campos en los cuales una estrategia

de comunicacién debe impactar:
1. DURANTE EL DISENO DEL PLAN DE CAMBIO

Es comun que un proceso de cambio inicie con una sesion de induccion en la
cual se busca resolver dudas tales como:

¢ Por qué el cambio?
¢Para qué?
¢, Qué es?

¢, Como se lleva cabo?
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A partir de la decision de emprender un proceso de la magnitud de un cambio
de cultura organizacional se debe iniciar una estrategia de comunicaciéon de

tal manera que todas las personas, pero especialmente las personas clave,
tengan la version oficial del proyecto.

La estrategia se debe disefiar a partir de las siguientes preguntas:

¢ Qué informar? Es decir, qué objetivos tienen los emisores y qué necesidades

tiene los receptores de la informacion.
¢ Cuando informar? Ligar los objetivos y necesidades a un eje de tiempo.
¢ Como informar? Seleccionar una combinacion idénea de medios.

A lo anterior se le debe complementar con mecanismos especificos de
verificacion del impacto de lo informado contra los objetivos y necesidades

que dieron origen a la estrategia.

Algunos de los medios que pueden ser utilizados para difundir los mensajes

previamente disefiados de acuerdo a la estrategia son:

o Boletines.

o Videos.

¢ Revistas internas.

¢ Periédicos murales.

¢ Juntas regionales.

e Comités técnicos y asesores (formados por personas claves), para

validar y enriquecer los procesos de cambio.
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2. PREPARACION DE PRUEBAS PILOTO

Como ya se dijo el objetivo de la preparacién de una estrategia de
comunicacién es facilitar que los cambios se procuren de una forma

organizada y planeada, dentro de un ambiente laboral sano.

Evidentemente, cumplir con un objetivo asi, implica una verdadera integracion

de esfuerzos a lo largo del proyecto; entre otros:

e La estrategia de informaciéon durante el disefo del plan de cambio,
incluyendo los mecanismos de retroalimentacion y los ajustes
realizados.

o La interaccion de los diferentes equipos involucrados en el proyecto;
desde el equipo directivo, hasta el equipo de implantacion.

e La calidad de las interacciones requeridas cuando, de acuerdo a la
metodologia, se incorpora a personas ajenas hasta ese momento al
proyecto.

o La estrategia de facuitacién

e La misma capacitacién

e La forma en la que se evalla tanto al proyecto como a la operacién

e La calidad de la estrategia del cambio

El primer paso para disefiar la estrategia tiene que ver con clarificar, como ya
se dijo: ¢qué necesidades se desea atender? y ;qué se desea comunicar?.
Para lo anterior serd necesario llevar a cabo un diagnéstico del nivel de
percepcién que se tiene en el o los lugares en donde se van a probar y/o
implantar el plan de accién. Llamamos nivel de percepcion al grado de
entendimiento o interpretacion que tienen las personas que se veran
involucradas, con respecto al proyecto y a los cambios que traen consigo. No
debemos olvidar que de hecho han sido "bombardeados” con informacion;

oficial y extraoficial.
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Esto se puede hacer tan simple o complicado como se desee. Desde un
diagnéstico de clima laboral, haciendo hincapié en el nivel de percepcion;
hasta una sencilla investigacion con los jefes, lideres naturales, lideres
sindicales y con los propios afectados sobre cuales son sus inquietudes, sus
dudas o simplemente que es lo que saben acerca del proyecto y sus efectos.
Las experiencias de éxito exhiben como un factor clave el hecho de que
comunicarse en ambas vias con los trabajadores, no sea una moda que
aparece justo ahora que “quien sabe que se traen estos sefiores de las

oficinas”.

A lo largo del presente capitulo se ha descrito. lo que representa Ila
comunicacién para el humano, las funciones que desempefa dentro de
cualquier organizacién y la relacibn que conserva con el desarrollo y
mantenimiento de su cultura, de tal forma que para poder realizar un cambio

cultural sera de vital importancia contemplar estrategias de comunicacion.

Ahora bien un fuerte instrumento de comunicacién de las organizaciones son
los manuales administrativos (capitulo 3) y a su vez el uso de los mismos
debe representar un atributo de la cultura organizacional dentro de una

empresa con €l la vision de incrementar la calidad en sus servicios.

43



‘ P"”Tpor‘lamien!o organ:qn,:l‘onal f"anllu_l}\ Hi _Alanl tslac Adminictratihine

CAPITULO 1Il
MANUALES ADMINISTRATIVOS
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lll. MANUALES ADMINISTRATIVOS

A. ORIGEN DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Desde siempre, el hombre ha estado consciente de que la obtencion de
eficiencia sélo es posible a través del ordenamiento y coordinacién racional de
todos los recursos que forman parte del grupo social, esta actividad

corresponde a la etapa del proceso administrativo denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer *, dicho de otra
manera: los objetivos a alcanzar durante la etapa de la planeacién, sera
necesario determinar “como hacerlo”, que medidas utilizar para lograr lo que
se desea; esto es posible gracias a la organizacién. La organizacion es a la
empresa lo que la estructura a un edificio en construccién, ya que la
organizacién establece la disposiciéon y orden de tareas que el grupo social
debe llevar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la estructura

necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos.

“La organizacién es el establecimiento de la estructura necesaria para la
sistematizacién racional de los recursos, mediante la determinacién de
jerarquias, disposicién, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de
poder realizar y simplificar las funciones del grupo social” (Munch Galindo,
1990).

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la organizacioén

son:

e Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha
terminado, dado que la empresa y sus recursos estan sujetos a

cambios constantes (expansién, contraccion, nuevos productos,
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etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad de efectuar

cambios en la organizacion.

e Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de

lograr los objetivos del grupo social.

e Suministra los métodos para que se puedan desempefar las

actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

o Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los

costos e incrementando la productividad.

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar

funciones y responsabilidades.

Para llevar a cabo el proceso de organizacion, es necesario aplicar
simultdneamente las técnicas y los principios organizacionales, asi como
delimitar qué tipo de organizacion es la idénea en la situacion especifica que

se esté manejando.

De aqui surgen los Manuales Administrativos, como una de las principales
técnicas organizacionales que permiten llevar a cabo la organizacién de una
empresa y dentro de ellos generalmente se incluyen otras técnicas también
importantes como son los organigramas, diagramas de flujo, analisis de

puesto, etc.

Para aclarar mas la funcionalidad y objetivos de los manuales administrativos

sera necesario profundizar en el presente capitulo.
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B. DEFINICION

Anaya Sanchez (1992), define al manual administrativo como “el conjunto de
labores o funciones; asi como la determinacién clara, ordenada y oportuna de
los objetivos, politicas, coordinacién, estructura y procedimientos a seguir en

una empresa’.

Sergio Flores de Gortari en su libro, Hacia una Comunicacién Integral
Administrativa (1993), los define como “compilaciones de facil lectura y
marnejo, que ofrecen informacién completa de diversos aspectos, tales como:
la manera en que se compone la organizacién y distribucion de funciones,
descripcidbn de puestos y sus relaciones, objetivos, politicas; de caracter
ilustrativo o introductorio para nuevos miembros de la institucion; estimulos,

calificaciobn de méritos."

Martin G. Alvarez Torres (1999), nos dice al respecto que “es una de las
herramientas mas eficaces para transmitir conocimientos y experiencias,
porque ellos documentan la tecnologia acumulada hasta ese momento sobre

un tema”.

Por ultimo Enrique Benjamin Franklin (1996), menciona que “son documentos
que sirven como medios de comunicacion y coordinacion que permiten
registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica, informacién de una
organizacién, objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etc., asi como las
instrucciones y lineamientos que se consideren necesarios para el mejor

desempeno de sus tareas”.

De lo anterior se puede concluir que los manuales administrativos son
documentos detallados que contienen en forma ordenada y sistemética,
informacién acerca de la empresa (objetivos, politicas, procedimientos,

estructura, sistemas, etc); el objetivo primordial de estos es conducir las
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actividades de cada departamento a las metas y objetivos

institucionales.
C. IMPORTANCIA DE LOS MANUALES-ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos permiten transmitir y comunicar conocimientos,
experiencias, decisiones y cambios, cabe decir que no pretenden sustituir a
ninguna persona, lo que pretenden es tener a la mano toda la informacion que

pueda ser atil en la organizacién o en un area en particular.

La légica y el sentido comun permiten reconocer el valor de los Manuales
Administrativos y dentro del ambito de los negocios, cada vez se descubre
mas la necesidad e importancia de tener y usar estas herramientas
administrativas, ya que le permiten a una organizacién formalizar sus sistemas
de trabajo y multiplicar su tecnologia, por otra parte también nommaliza sus

operaciones.

La normalizacién es la plataforma sobre la que se sustenta el crecimiento y
desarrollo de una empresa dandole estabilidad y solidez. El contar con
manuales facilita y soporta el crecimiento, son como los cimientos para un
edificio, soportan el peso del resto del edificio y de todos los pisos, sin unos

fuertes cimientos el edificio no podria crecer demasiado.

Se pudiera pensar que existen empresas funcionando bien sin manuales
administrativos, esto es cierto porque cuentan con “expertos” de mucha
experiencia y preparacién en el campo de especialidad de la organizacion, y
todo dentro de la organizaciéon, a simple vista trabaja sin problemas. Sin
embargo, el problema es la alta dependencia que tiene la organizacién con
estos expertos, la participacion de ellos es la mas indicada para la elaboracién

de los manuales administrativos debido a sus conocimientos y experiencia.
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D. FUNCIONES DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Son muchas las funciones que representan los manuales administrativos,

dentro de las mas importantes encontramos las siguientes:

e Facilitar la obtencion sistematicas de resultados y coadyuvar a la
toma de decisiones.

¢ Presentar una vision de conjunto de la organizacion.

e Precisar las funciones asignadas a cada unidad administrativa y
puesto, para definir responsabilidades, evitar duplicaciones y

detectar omisiones en relacién con el resto de la empresa.

e Establecer claramente el grado de autoridad y responsabilidad

de los distintos niveles jerarquicos que la conforman.

¢ Normalizar la operatividad de la empresa, colaborando con ello a
la correcta realizacién de las labores encomendadas al personal
y propiciar la uniformidad, consistencia y congruencia en el

trabajo.

e Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzo en la realizaciéon del

trabajo, evitando la repeticiéon de instrucciones y directrices.

e Agilizar el estudio de la empresa, faciltando con ello los
procesos de cambio, asi como, el redisefio de las

organizaciones.

o Facilitar el reclutamiento, seleccion, integracién y capacitacion

del personal.

— Capitulo lll. Manuales A * inistr. v
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e - Sistematizar la iniciativa, aprobacién, publicacion e
instrumentacion de modificaciones necesarias en la

organizacion.

¢ Promover el aprovechamiento racional de los recursos humanos,

materiales, financieros y tecnolégicos disponibles.

e Servir como medio de comunicacién a los proveedores de
bienes, prestadores de servicio y usuarios y clientes con los que

interactua la organizacion.

¢ Documentar toda la experiencia del personal y el camulo de

aprendizaje de la empresa.
1. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS COMO UN MEDIO DE COMUNICACION

Los manuales administrativos también representan un medio para comunicar
las decisiones de la administracion, concernientes a organizacion, politicas y
procedimientos. En la administracion moderna, el volumen y la frecuencia de
dichas decisiones van en aumento. Las empresas progresistas han llegado a
considerar sus estructuras organizativas, planteamiento de politicas vy
practicas de procedimientos, simplemente como elementos de administracién
que pueden y deben cambiar tan a menudo como se requiera para capitalizar
nuevas oportunidades y afrontar la competencia. Este concepto de
administracién a aumentado la necesidad, y modificado también, el papel que
desempefian los manuales. En la actualidad se pone empefio en el uso del

manual para comunicar informacién relativa a “"cambios “. Se disefan los
manuales con vistas a su legibilidad, sencillez y flexibilidad. El trabajo de
desarrollo de los manuales se considera como el de mantener informado al

personal de los cambios en las actitudes de la direccion, ademas de trazar al
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mismo tiempo la grafica de la organizacion y poner las politicas vy

procedimientos en forma de libro permanente.
2. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS Y LA TECNOLOGIA DE UNA EMPRESA

Otra de las funciones que representan los manuales administrativos para una
organizacioén, la encontramos en lo que describe Martin G. Alvarez (1999), con
respecto a documentar el cimulo de experiencia, técnicas y metodologias que

genera una institucién, en lo que denomina la tecnologia de una empresa.

El grado de experiencia de una persona u organizacién depende de su grado
de conocimientos y de la profundidad de entendimiento que tenga sobre una
materia o tema en particular. Las personas y empresas experimentadas tienen
el habito de mejorar continuamente las técnicas que utilizan, en pro de

asegurar la calidad y los resultados de su trabajo.

En el ambito de los negocios, el éxito de una organizacién depende de la
efectividad del conjunto de técnicas que emplea cotidianamente para alcanzar
sus resultados de negocio (participaciéon de mercado, nivel de utilidades,

desarrollo de nuevos productos, entrenamiento de personal, etc.).

Dentro de una empresa, la experiencia de cada directivo y colaborador es muy
valiosa, por que contribuye' directamente al fortalecimiento de la experiencia
de la empresa. De hecho, la experiencia y las técnicas que usa toda
organizacion conforman su tecnologia. Si ésta tecnologia se documenta
adecuadamente, el valor de esta experiencia es invaluable para la propia
organizacioén, por que ademas de enriquecerse (técnicamente hablando), tiene
una base de la cual partir para seguir creciendo y desarrolidandose. Ademas, a
partir de la tecnologia actual, una organizacion facilita que su personal de

nuevo ingreso o promovido, pueda rapidamente generar tecnologia.
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En la mayoria de las organizaciones, los colaboradores estan dispuestos a
aportar y recibir conocimientos y experiencia de los demas. De hecho, un alto
porcentaje de colaboradores estan deseosos de contribuir con la organizacion
y dejar su huella. Si documentamos el conocimiento y experiencias a través
de Manuales de politicas y procedimientos, la organizacion tendra un enorme
cumulo de experiencia a partir de la cual podra generar tecnologia invaluable
que le de una clara ventaja competitiva dentro de su mercado. La tecnologia
de una organizacion es uno de los recursos mas valiosos de una

organizacion.

La tecnologia dejara de evaporarse (en el caso de la salida de los empleados,
junto con sus conocimientos y experiencia), si se documenta adecuadamente
en Manuales Administrativos. Por ejemplo, lo que vende una franquicia, es un
concepto que ha probado su rentabilidad en un tipo especifico de mercado, y
al franquiciarlo pone esfe tipo particular de tecnologia (negocio) a disposicién
de nuevos empresarios a través de entrenamiento y Manuales de operacion y
administracion, de tal forma que los nuevos inversionistas puedan recuperar
rapidamente su inversién. Gracias a la documentacion y estandarizacion de la
franquicia, esta puede ser facilmente reproducible en otros lugares, logrando
multiplicarse y expandirse a un ritmo acelerado, por encima del promedio de Ia

industria.

No documentar la tecnologia en una organizacion equivaldria a que cada
nueva generacion de la humanidad empezara de cero para descubrir,
redescubrir o inventar conocimientos, medicamentos, equipo electronico, etc.
En México el 82% de las empresas, dependen de sus “expertos” y de la
actitud de sus trabajadores, si estos expertos se enferman, se incapacitan, se
van de vacaciones, se jubilan, renuncian o son promovidos, afectan inmediata
e inevitablemente el desempefio de la organizacion. Por su alta dependencia
en personas y no en sistemas, estas lltimas son organizaciones altamente

vulnerables a las presiones de la competencia.
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Por otra parte, los manuales al documentar la tecnologia de una organizacién,
no pretenden suprimir las habilidades y sentido comun de sus trabajadores, lo
que pretenden es que en lugar de que la gente ande diariamente apagando
fuegos y desperdiciando su talento, se dedique a mejorar la experiencia de la
organizacién, incluyendo lo que ha sido Util para su tipo particular de negocio,
considerando lo que los procesos deben o no hacer para que estos cumplan

con su razén de ser de una forma mas eficiente.

Por lo tanto, si se quiere valorar la experiencia del personal y la tecnologia
que una empresa genera dia con dia, elaborar, actualizar y enriquecer
continuamente sus Manuales Administrativos, generara que la riqueza
tecnolgica de su organizacidon pueda ser aprovechada al maximo en su
beneficio. Martin G. Alvarez (1999).

E. CLASIFICACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Para determinar la clasificacién de los manuales administrativos se tomara
como base el planteamiento de E. B. Frankiin (1996), la cual nos determina

tres clasificaciones de manuales administrativos:

e Por su Naturaleza o Area de Aplicacion.
¢ Por su Contenido.

e Por su Ambito de aplicacion.

1. POR SU NATURALEZA O AREA DE APLICACION; determina los

siguientes tipos de manuales.

a. Macroadministrativos. Son aquellos que se refieren a dos o mas
organizaciones, las cuales pueden formar parte de cualquier grupo

o sector.
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b. Mesoadministrativos. Son los que involucran a todo un sector, o a

dos o0 mas de las organizaciones que los componen.

¢. Microadministrativos. Se aplican a una sola organizacién, y pueden
referirse a ella en forma general o circunscribe a alguna de sus

areas en forma especifica.

2. POR SU CONTENIDO; se encuentra la divisibn mas grande abarcando

trece tipos diferentes.

a. De organizacion. Estos manuales contienen informacion detallada
referente a los antecedentes, legislacién, atribuciones, estructura
organica, funciones, organigramas, niveles jerarquicos, grados de
autoridad y responsébilidad, asi como, canales de comunicacién y
coordinacioén, también incluyen una descripcién de puestos cuando

el manual se refiere a una unidad administrativa en particular.

b. De procedimientos. Constituyen un instrumento técnico que
incorpora informacién sobre la sucesion cronolégica y secuencial de
operaciones concatenadas entre si, que se constituyen en una
unidad para la realizacién de una funcién, actividad o tarea

especifica en una organizacion.

Todo procedimiento involucra la determinacién de tiempos de
ejecuciéon, el uso de recursos materiales y tecnolégicos, y la
aplicacién de métodos de trabajo y control para obtener el oportuno
y eficiente desarrollo de las operaciones.

El contar con una descripcion de los procediymientos pérmite
conocer el desarrollo de las actividades de rutina en todos los
niveles jerarquicos, lo que propicia la disminucion de fallas u

omisiones y el incremento de la productividad.
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c. De historia de la organizacién. Son documentos que refieren la
historia de una organizacién, como su creacion, crecimiento, logros,

evolucién de su estructura, situacién y composicion.

Este tipo de informacién proporciona al personal una vision de la
organizacion y su cultura, lo que facilita su adaptaciéon y
ambientacion laboral, ademas, cumple con la funcion de servir como
mecanismo de enlace y contacto con autoridades, proveedores,

clientes y publico en general.

La informacion histérica puede enriquecer otra clase de manual
como es el caso del de organizacién, politicas, contenido multiple,
etc.

d. De politicas. Reunen las normas y guias basicas que sirven como
marco de actuacién para la realizacibn de acciones en una
organizacion, al encauzar la conducta y el pensamiento para la

toma de decisiones.

e. De contenido maltiple. Son encargados de concentrar la informacion

relativa a diferentes topicos o aspectos de una organizacion.

El fin de concentrarla en un solo documento obedece basicamente a

las siguientes razones:

¢ A una instruccién especifica del nivel directivo.

¢ Que se considere mas accesible para su consulta.

¢ Que resulte econémicamente mas viable.

¢ Que técnicamente se estime necesaria la integracién de mas
de un tipo de informacion.

¢ Que las necesidades de un area en especial asi lo requieran.
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f. De puestos. Precisa las funciones, actividades y operaciones

asignadas a un puesto en particular y como ejecutarlas.

g. De técnicas. Este manual agrupa los principios y técnicas
necesarios para la realizacién de una o varias funciones en forma

total o parcial.

h. De ventas. Integra informacion especifica para apoyar la funcion de

ventas, tal como:

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

¢ Politicas de funcionamiento.

¢ Estructura del equipo de trabajo.

¢ Division territorial.

¢ Medicién del trabajo.

i. De produccion. Elemento de soporte para dar direccion y coordinar
procesos de produccién en todas sus fases, constituyen un auxiliar
muy valioso para uniformar criterios y sistematizar lineas de trabajo

en areas de fabricacion.

j. De finanzas. Manuales que respaldan el manejo de los bienes de
una organizacion en todos sus niveles, y en particular en las areas

responsables de su captacion, aplicacion, conservacién y control.

k. De personal. Estos manuales basicamente incluyen informacion

sobre prestaciones, servicios y condiciones de trabajo.
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. De operacién. Son utilizados béasicamente para apoyar tareas
altamente especializadas o cuyo desarrollo demanda un

conocimiento muy especifico, como es de la maniobra de equipos.

m. De sistemas. Este tipo de manual es un instrumento de apoyo
técnico que contiene las bases para el funcionamiento de los
sistemas operativos (de computo y administrativos), que
proporciona a la organizacién una optica global de su operaciéon e

inter-actuacion intema y externa.

3. POR SU AMBITO DE APLICACION; se dividen en dos categorias:

generales y especificos.

a. Generales. Contienen informacién global de una organizacion,

atendiendo a su estructura, funcionamiento y personal.

b. Especificos. Estan referidos a un tipo de informacién en particular,
ya sea unidad administrativa, area, puesto, equipos, técnicas o una
combinacion de ellos.

F. IMPLANTACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

La implantacién del manual constituye un paso clave para impactar en forma
efectiva a la organizacion, ya que constituye el momento de transformar los
planteamientos y medidas de mejoramiento administrativo en acciones
especificas para elevar la productividad, mejorar‘la coordinacion, agilizar el
trabajo y homogeneizar el conocimiento de la operacion y componentes

organizacionales.
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1. METODOS.

Existen varios métodos para implantar manuales administrativos, la seleccién
del método esta estrechamente relacionada con elementos de estructura tales
como el tipo de manual, el alcance, los recursos asignados, nivel técnico del

personal, actitud de los niveles de decisién y el medio ambiente.

De acuerdo a los aspectos anteriores, se presentan las opciones de
implantacion que describe el autor Enriqgue Benjamin Frankiin (1996), las

cuales son las siguientes:

a. Meétodo instantaneo. Generalmente es el mas utilizado, ya que la
decisién de preparar manuales administrativos en la mayoria de los
casos proviene de los mas altos niveles de la estructura de una
organizacion, y esto les confiere una naturaleza o validez casi
obligatoria. También se adopta, cuando la organizacién es de
nueva creacion, si no se involucra a un namero amplio de unidades
administrativas, si es relativamente sencillo, si no implica un gran
volumen de funciones, sistemas u operaciones, o si en la

organizacién existe una sélida infraestructura administrativa.

b. Método del proyecto piloto. Consiste en realizar un ensayo del
contenido del manual en sélo una parte de la organizacion, con la
finalidad de medir los resuiltados de su aplicacion. El beneficio que
puede aportar, radica en que permite introducir cambios en una
escala muy reducida, llevando a cabo cuantas pruebas sean
necesarias para determinar la validez de la propuesta. Una posible
desventaja radica en que no siempre es posible asegurar que lo
que es valido para una parte del todo, lo es también para las partes
restantes. Ademas, generalmente en los proyectos piloto se

destinan recursos fuera de lo normal, asi como una atencién
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especial que no puede ampliarse a toda la organizacién. Tampoco
puede descartarse el hecho de que en los par’(icipantés de una
prueba piloto existe la conciencia de que no es un proyecto
totalmente aceptado.

.

c. Implantacién en paralelo. Cuando se trata de manuales de gran
envergadura, que implican el manejo de mucha informacién o de
caracter estratégico, un volumen considerable de recursos o para
garantizar la seguridad de todo un sistema de trabajo, se emplea
este método, que representa la operacién simultanea, por un
periodo determinado, tanto del ambiente de trabajo o condiciones
tradicionales como de las que se van a implantar. Esto permite
efectuar modificaciones y ajustes sin crear problemas, al tiempo
que dejan que las nuevas condiciones funcionen libremente antes
de que se suspendan las anteriores. Este método hace posible que
cualquier contingencia que se presente pueda afrontarse sin
precipitaciones, asimismo permite, que el personal encargado de
las nuevas funciones, sistemas, procedimientos, etc., se vaya
familiarizando con ellas, sin la presiéon que significa cometer errores

de efectos irreversibles.

En los casos en que el mismo personal que se encarga de las
condiciones ftradicionales sea el que va a tener bajd Su
responsabilidad la implantacion de las del nuevo manual, se
recomienda la programacién de periodos especiales de trabajo en
paralelo, procurando que no se afecte el funcionamiento normal del
trabajo.

Para iniciar la implantacion en paralelo, es conveniente contar con
informacién que permita prever cambios en la atencidn a los

clientes o usuarios de los productos y/o servicios.
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Es recomendable emplear este método sélo en aquellos casos en
gue el nuevo manual incluya informacioén que pueda descontrolar al
personal de la organizacién, o a los clientes y/o usuarios, hasta el

momento que exista la seguridad de que no existan fallas.

d. Método de implantacion parcial o de aproximaciones sucesivas.
Probablemente este método es el mas adecuado para implantar
manuales que implican cambios de gran magnitud, y consiste en
seleccionar parte o0 pequefas proporciones del mismo, e
implantarlas procurando hacerlo sin causar grandes alteraciones,
avanzar al siguiente paso sélo hasta que se haya consolidado el

anterior, lo que permite un cambio gradual y controlado.

e. Combinacién de Métodos. Consiste en la aplicacidon de mas de un
método para implantar un manual, considerando las condiciones
que puedan prevalecer para la implantacion de cambios
administrativos, E. B. Franklin (1996).

En las empresas el método mas utilizado para la implantacion de los
manuales administrativos por su sentido practico es el método instantaneo,
aunque como lo describe E. B. Franklin (1996), la forma mas adecuada
dependera de las circunstancias de la entidad, de la envergadura de los
cambios que pudiera implicar el manual administrativo, de los recursos con los
que se disponga y del objetivo y naturaleza del manual, por tanto, es
necesario realizar una evaluacion de estos factores para contribuir al éxito en

la implantacioén.
Un factor de importancia para el establecimiento de manuales, es la

participacion del personal en la creacién, actualizacion o redisefio de los

manuales administrativos, ya que al ser producto de su conocimiento,
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experiencia y esfuerzo, promoveran su cumplimiento y mantenimiento, por lo

que su implantacion se vera facilitada.

Sin embargo no siempre es posible hacer participe al personal en su
elaboracién o actualizaciéon y su implantacién en ocasiones puede no resultar
como se esperaba, de ahi la importancia de contar con personal

acostumbrado al uso de los manuales administrativos.

2. CONSIDERACIONES

En virtud de que los manuales administrativos tiene como principal objetivo
optimizar el funcionamiento de una organizacién, las medidas de
mejoramiento administrativo que de el se desprendan, deberan vincularse con
aspectos sustantivos. Esto hace que no se le conciba como una serie de
acciones aisladas. De esta manera se asegura la congruencia del proceso en

su conjunto, asi como el logro de los objetivos en forma eficiente y eficaz.

Por otro lado no hay que olvidar, que todo cambio o modificacidon que se
pretenda introducir en una organizacién puede implicar resistencia por parte
de las personas que participan en él, en funcién de que un cambio de esta
naturaleza generalmente conlleva una reforma estructural-funcional,
procedimental o tecnoldgica, y aunque en multiples ocasiones los interesados
en introducirlo se percaten de ello, realizan poco o ningun esfuerzo para

minimizarlo y lograr con ello su aceptacion por parte del personal.

La condicién que debe prevalecer para que el cambio tenga éxito es que
exista un clima organizacional que permita que éste se realice y se mantenga.
Para conseguir esto, es de suma importancia que las personas que deben
instrumentarlo tomen en cuenta las opiniones, puntos de vista, sugerencias y

en general, aportaciones que puedan enriquecerlo, ya que son ellas las que
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viven la realidad cotidiana del trabajo, y conocen, por tanto, los obstaculos y

facilidades que se pueden presentar en el momento de implantar el manual.

Asi como es importante la participacion de los miembros de la organizacion
involucrados, resulta igualmente importante el convencimiento del personal
acerca de los beneficios que puede traerles. Cambiar por cambiar no es
recomendable, un cambio debe encerrar un mejoramiento, y esto debe

hacerse sentir al personal para que.sea reconocido y aceptado.

Para realizar exitosamente la implantacién de un manual y las medidas de
cambio que de él puedan desprenderse, tiene que tomarse en cuenta que
deben ser acompafiados de cambios en la cultura administrativa (valores
consuetudinarios, nivel de conciencia, actitudes, costumbres, habitos vy
tradiciones) de manera que permita la asimilacion de los nuevos patrones y
modelos de organizacién, esto hara posible que el personal de la organizacién

no s6lo se adapte al cambio, sino que lo genere y lo sostenga.

También se pueden llevar a cabo reuniones de sensibilizacion, por medio de
las cuales se puede incrementar la confianza y colaboracién del personal, ya
que a través de ellas se les comunica los objetivos propuestos y los beneficios

que de ello pueda resulitar.

En forma paralela, se deben emprender campanas de difusiébn empleando
revistas, boletines, folletos, paneles y cualquier otro recurso de informacién
que refuerce la aceptacion del manual, asi como de los cambios que de él

puedan surgir.

Es importante que para la implantacion de los manuales administrativos se
formen equipos de trabajo coordinados por el grupo técnico responsable del
proyecto, con la participacién de las areas involucradas, para coordinacién de
la celebracién de juntas de trabajo y cursos de capacitacion que permitan

capacitar al personal.
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La atencion que se ponga a estos aspectos puede contribuir al éxito de la
implantacion, particularmente cuando las medidas de mejoramiento puedan

afectar a una organizacién en forma sustancial o a nivel grupal o sectorial.

3. REVISION Y ACTUALIZACION

La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la
informacién que contienen, por lo que es necesario el mantenerlos

permanentemente actualizados a través de revisiones periddicas. Para ello es
conveniente:

e Evaluar en forma sistematica las medidas de mejoramiento
administrativo derivadas de la implantacion del manual, asi como,

los cambios operativos que se realicen en la organizacion.
¢ Establecer un calendario para la actualizacién del manual.
¢ Designar un responsable para la atencién de esta funcién.
A su vez, es necesario establecer los flujos adecuados para que la
informacién administrativa, tanto de implantacion de mejoras como de
respuestas a desviaciones, pueda llegar con agilidad y claridad a las areas y
niveles que las necesiten. Para ello, se debe aprovechar la infraestructura
instalada, para que conjuntamente con el area o areas afectadas por el
manual, se den a la tarea de:

e Traducir las acciones en indicadores para su posible evaluacién.

¢ Comparar los indicadores con los criterios contenidos en el informe

de presentacion del proyecto.
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o Formular las recomendaciones procedentes para proponer, en su

caso, las medidas correctivas correspondientes.

Definidos los parametros para evaluar el comportamiento del manual, se
debera efectuar el seguimiento de las acciones por conducto de la(s)
unidad(es) responsables de su aplicacién, apoyadas por una comision, grupo
o subgrupo designado para ese propésito. Sera también recomendable que
las iniciativas de esta naturaleza se soporten con un sistema de informacion

definido, Enrique Benjamin Franklin (1996).

Como se puede observar, los Manuales Administrativos tienen gran utilidad
para contribuir a la eficiencia y eficacia de una empresa, y por consiguiente
puede dirigirla a mejores niveles de desempeno. El sistema de la cultura
organizacional y el sistema de comunicacién de una empresa representan
unas de las bases principales para que el uso de los manuales administrativos
pueda ser el adecuado, por lo tanto es vital que toda institucion que desee
incrementar su eficacia y eficiencia a través del uso de manuales
administrativos tome en cuenta estos dos grandes sistemas de la
organizacion.

Aplicando los conocimientos adquiridos en los capitulos anteriores, en el
siguiente se disefia un plan de cambio de la cultura organizacional de

Coordinadora de Asistencia Administrativa S.A., de C.V.
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CAPITULO IV

CASO PRACTICO
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IV. CASOPRACTICO

A. DEFINICION DEL PROBLEMA

La falta de costumbre de uso de los manuales administrativos, la falta de un
mecanismo formal para su difusién (al ingreso y/o en el desarrollo cotidiano de
las actividades) y la existencia de mandos medios que no promueven su uso,

ha ocasionado el siguiente problema dentro de la empresa:

El habito del uso de los manuales administrativos no ha sido
incorporado dentro de la cultura organizacional, generando asi el bajo
nivel de documentacion de la empresa y perdiendo la oportunidad de
contar con una base sélida de mejora y de contar con una herramienta
que facilite la comunicacion de aspectos importantes acerca de la
organizacion de la empresa y por lo tanto de la cultura misma, todo ello

en detrimento de la eficiencia operativa de la institucion.

B. ANTECEDENTES

La investigacién de la presente tesina se realizé en la empresa “Coordinadora
de Asistencia Administrativa S.A., de C.V.”, empresa filial. del Banco Mexicano

del Comercio Exterior.

Como principales antecedentes a la realizacién de la propuesta se encuentran
por una parte, un sondeo de la problematica existente en la Direccién de
Administracién y Finanzas (Noviembre de! 2002) y por otra, la experiencia del
area responsable de la generacién de manuales administrativos dentro de la

organizacién, mismos que se describen a continuacion.

(o]
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1. SONDEO DE LA PROBLEMATICA EXISTENTE DENTRO DE LA
DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS.

En Noviembre del 2002 se llevé a cabo un estudio en la Direccion de
Administracion y Finanzas. Dicho estudio tuvo como objetivo conocer la
problematica existente que impide alcanzar adecuadamente los objetivos de la

direccion.

La técnica empleada en el estudio se conoce como la investigacion de la
accién, el cual constituye un proceso de solucién de problemas con base en la
obtencion de informacion. La metodologia que se utilizé para el estudio es la

siguiente:

e A través de comunicado se solicito a Gerentes, Coordinadores,
Jefes y Especialistas de la Direccion de Administracion y Finanzas,
que describieran tres obstaculos para el desempefio de sus

funciones y tres soluciones para superar esos obstaculos.

¢ Reunida la informacion se analizé6 cada problema expuesto y se

clasificaron en tres grupos a través de un diagrama de afinidad.

¢ Por ultimo, se preparé un informe final (el cual puede ser consultado
en los anexos) dirigido a la Direccién de Administracion y Finanzas
en donde se describen Antecedentes, Resultados de informacion,

Recomendaciones y Conclusiones.

Uno de los tres grupos identificados en la problematica es el relacionado con
la cultura de la empresa y a su vez dentro de este punto se encuentra la falta
de uso y seguimiento a los Sistema y Manuales Administrativos, el cual
constituye casi un 30% de los problemas culturales de la Direccién. Dentro de

otros problemas culturales se encuentra una percepcién errénea en cuanto a
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la falta de equipo e instalaciones adecuadas, la resistencia al cambio y una

baja cultura de servicio.

2. EXPERIENCIA DEL AREA RESPONSABLE DE LA ELABORACION Y
MANTENIMIENTO DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS.

En la actualidad se han implantado una serie de manuales e instructivos
dentro de la empresa, pero el resuitado de los manuales no ha sido el
deseado, ya que al efectuar dicha implantacién se ha encontrado el siguiente
comportamiento por parte del personal propiciando que no se logre cumplir

con el objetivo principal y la aportacion de los manuales para la organizacién:

¢ La mayoria de las veces no se les concibe ni se les utiliza como una
verdadera herramienta de consulta y de apoyo (generalmente se

tiene guardado dentro de un archivero).

¢ Los responsables de area no se preocupan por que el personal a su
cargo tenga conocimiento y uso de los manuales. En ocasiones se
han enviado comunicados a los responsables de area solicitando

sujetarse a lo establecido dentro de los manuales.

¢ En el momento de existir algun cambio dentro de las actividades del
area no existe interés alguno por formalizar dicho cambio a través

de actualizacién del manual.

¢ No se perciben como una herramienta base para la mejora y

supervivencia de la organizacién.
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Estos antecedentes son preocupantes para la Coordinacién de Organizacion y
Métodos, ya que una de sus principales funciones es la regulacién de las

operaciones a través de manuales administrativos.

C. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Como primer punto, quiero sefalar la importancia que tiene para mi el
desarrolio de la investigacion, por una parte me da la oportunidad de concluir
con mi preparacién de nivel superior y de poner en practica muchas de las
habilidades desarrolladas como estudiante (capacidad de analisis, sintesis,
redaccion, etc.); por otra parte, brindar una propuesta de solucién al principal
obstaculo que he encontrado como Analista de Métodos y Procedimientos,
costumbres y actitudes no favorables de la conducta organizacional hacia
herramientas como los manuales administrativos, por lo tanto, por una parte
me brindara un desarrollo a nivel personal al concluir con mis estudios y la

otra, mejorar mi desempefio en el campo profesional.

Sera también importante para Coordinadora de Asistencia Administrativa el
disefiar un plan de cambio que fomente en su cultura el uso de manuales
administrativos, ya que contribuye a la mejora de la institucion, fomentando un
mayor nivel de organizacién y un buen ambiente de control, contribuira al nivel
competitivo de la empresa y por lo tanto a la supervivencia de la misma,
beneficiando al mismo tiempo a todo el personal que en ella labora. Sera de
gran utilidad para la Directora de Administracion de Finanzas, por ser la
responsable de las actividades administrativas de las operaciones de la
empresa y por lltimo, a la Coordinacién de Organizacién y Métodos por ser el
area responsable de la emision y funcionamiento de todos los manuales

administrativos.
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El desarrollo del presente trabajo muestra un plan de cambio de la cuitura
organizacional y aunque se enfoca en un punto en particular de Coordinadora
de Asistencia Administrativa, puede servir para las empresas que necesiten
de medificar su cultura, como referencia para conocer los elementos y

acciones que se tomaran en cuenta para este caso.

Me gustaria ahora, describir por qué es necesario considerar la cultura
organizacional en una empresa, esto se debe a que influye en la forma en que
se desarrollan las actividades dentro de una empresa, ya que constituye el
sistema de valores, ideas, actitudes, conductas y costumbres compartidas
entre todos los integrantes de una empresa, por lo que representa un factor de
peso para el logro de su vision y el cumplimiento de sus objetivos y metas
institucionales, sin embargo, en ocasiones ante un entorno de constantes
cambios, lo que en un momento dado fue un factor de éxito en un futuro
puede no serlo, llegando incluso a requerir de modificaciones a la cultura
organizacional de una institucién, como por ejemplo eliminar viejas
costumbres, incorporar nuevas conductas, modificar o reforzar ideas, etc., es
por esto, muy importante tomar conciencia del estado actual de la cultura
organizacional y evaluaria en funcién de lo que la institucién requerira y hacia
donde desea llegar.

La falta de costumbre de trabajo con manuales administrativos dentro de la
cultura organizacional tiene un impacto mayor del que pudiera apreciarse
dentro de las empresas en nuestro pais, ya que en algunas de las nuevas
técnicas administrativas es necesario el uso y desarrollo de manuales
administrativos para su funcionamiento y consolidacion, tales como los
Sistemas de Calidad, la Reingenieria de Procesos, procesos de
Benchmarking y Sistemas Integrales de Informacién entre otras. Es por ello
importante para Coordinadora de Asistencia Administrativa emprender

modificaciones hacia su cultura organizacional para que su personal valore el
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uso de manuales y contribuya al cumplimiento de los objetivos, misién y vision

de la empresa.

D. OBJETIVOS

1. Investigar las técnicas y herramientas que permitan modificar la cultura
organizacional de la empresa Coordinadora de Asistencia Administrativa
S.A., para disefar un plan de cambio que propicie el uso y desarrollo del

manual administrativo.

2. ldentificar las causas que impiden la aplicacioén para la operatividad de los

manuales administrativos en Coordinadora de Asistencia Administrativa.

E. HIPOTESIS

“La falta de uso de los manuales administrativos se debe principalmente a que
el personal no conoce sus beneficios, por lo tanto, el lievar a cabo una
sensibilizacion de la importancia de uso de los mismos, asi como planes de
capacitacion, pemitira desarrollar el habito de su uso para que forme parte de

su cultura organizacional”.

F. MARCO DE REFERENCIA

Como se ha mencionado e! estudio se aplica en la empresa Coordinadora de
Asistencia Administrativa S.A., de C.V.,, la cual se crea en septiembre de 1992
como una “Empresa de Servicios Complementarios”, con el propésito de
auxiliar al Banco Nacional de Comercio Exterior y en la agilizacién de trémites

administrativos, reduccion de gastos de operacion, apoyo en el aumento de la
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productividad y mejoria en la calidad y oportunidad de los servicios que se le

proporcionan.

Proporciona servicios de apoyo administrativo, técnico y operativo que
demande BANCOMEXT, con el fin de que ésta no distraiga sus recursos
humanos, técnicos y financieros en actividades no sustantivas para el logro de

sus objetivos, proveyendo servicios tales como:

¢ Disefo y supervision arquitectonica.

e Distribucion de espacios.

e Mantenimiento de inmuebles.

e Administracién de inmuebles subarrendados.

e Contratacion de personal eventual de apoyo administrativo, técnico
y operativo.

e Choferes y mensajeros.

o Edecanes y telefonistas.

e Transporte de empleados.

e Segundad y vigilancia.

¢ Intendencia.

La redituabilidad de CAASA se estima por el ahorro que representa a
BANCOMEXT el contar con una organizacion paralela que le permita tener las

siguientes ventajas:

» Disponer de personal no bancario dedicado a cuestiones operativas
que no corresponden a la actividad sustantiva de dichas instituciones.
De esta manera pueden reorientar sus recursos humanos vy fisicos a

actividades propias de la banca de desarrollo.

(24
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« Contar con una instancia administrativa que, con base en sondeos de
mercado, realiza analisis de los servicios que requieren sus clientes y
efecua estudios de factibilidad para proporcionar nuevas lineas de

servicio a precios inferiores a los del mercado.

« Se cuenta con una empresa cuyos precios tienden a ser inferiores a
otras empresas de servicios tales como agencias de colocacién,
empresas de mantenimiento de inmueble, firmas de arquitectos,

etcetera.

G. MARCO LEGAL

Coordinadora de Asistencia Administrativa, S.A de C.V. estd sujeta a la
inspeccién y vigilancia de la Comisién Nacional Bancaria debido a que

BANCOMEXT, su principal accionista, pertenece al sector financiero del pais.

Asismismo esta regulada por los siguientes ordenamientos legales:

s Ley Federal de Sociedades Mercantiles.

e Ley del Impuesto sobre la Renta.

e Cbdigo Fiscal de la Federacion.

e Leydel Impuesto al Activo.

o Leydel Impuesto al Valor Agregado.

* Registro Publico del Comercio.

* Asimismo debera apegarse a la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas,
para trabajos en inmuebles propiedad de BANCOMEXT.

¢ La normatividad de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, como
empresa de servicios complementarios o0 auxiliares en la Administracion

o en la realizacién de su objeto, asi como de sociedades inmobiliarias
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que sean propietarias o administradoras de bienes destinados a sus

oficinas, de instituciones de Banca Muiltiple.

Algunas normas legales de especial aplicacién son la Ley de Instituciones de

Crédito y la Ley Reglamentaria del Servicio Publico de Banca y Crédito.

H. ESTRUCTURA

La empresa cuenta con cerca de 400 empleados, de los cuales 350 son
personal de servicios (es decir mensajeros, edecanes, guardias, etc.)
distribuidos en las oficinas centrales del Bancomext y en todas sus regionales
dentro del pals, los 50 restantes lo constituyen el personal administrativo, con

la siguiente estructura organica.

DIRECCION GENERAL
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Fig. 1V.1 Organigrama de la Direccion General

74



Comportamiento On ani ‘a ional C itulo IV. ™50 Priclico

T CAAS A DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

DEASITONIA
ADMINISTRATIVA, RA. OLC.V.

opacTes pe
AT PN
aouTL 08 prraiilg GOAEXTE DE BANTY
1oTMAs s * sl
et =)
CoOoMDENADOR COoRDES ADOR
oaaZAKN o M8
¥ setrocos

i
0

R o
coompruDae
ADATHCADTS CHoro
DT, AT RO
I
ortcausta
LrCOaLETA
STCALDTA 0 ot
RO PESTOR oy Sowvacns
PrCULETA
TUOAAL CETXCIALISTA TR ""’;"(”""‘
CAPACTIACEN

¥e.TOTAL D€ PLAZAR X0 RETARIA SORITARLY
- ¥IN CONTAR A LA DIIOCHIL
......... ORGANO DESCONCENTRADO

Fig. V.2 Organigrama de la Direcci6n de Administracién y Finanzas

T CAASA

COORDIADORA DE ASITTINCIA DIRECCION TECNICA

ADMENISTRATIVA, S.4. DE CV.

DIRECTOR TECNI0CS
Ay GERENTE DE
commuToN VAR Y
) ESTIMACIONTS
COORDINADOR DE COORDINADOR COORDTYADOR JEFEOE
PROVECTOS MANTINOENTO DEODAA F— vauacioxy
ESTIMACIONES
, COORDINADOR
= DLODAA
. RIEDE ASSTEXTE
fredsmacaii [ maoTesaeso DIRECCION
PERINBUCO

'
! 7
; SUFERVISOR DE
! ooRa
'
— esrEcuusta ] 7L DL
PROYECING MANTENIMIENTO
'
. neacio ] srervisorDE
A aora
| | rsricuLsTA
SECREYARA ADMITSTRA TIVO
SECRETARIA ||
No. TOTAL DE PLAZAX: 37
" SINCONTAR A La DIRECCKRY,

_________ ORIANUS DESCORCE INTRA DOS

Fig. V.3 Organigrama de la Direccion Técnica



| Pemnndaminnia Oreanjzacional Capitulo IV. Caso Préctico

I. UBICACION GEOGRAFICA.

Las oficinas administrativas se encuentran en Insurgentes sur 1971, torre 1l
del Conjunto Plaza Inn, Col. Guadalupe Inn, Delg. Alvaro Obregén, C.P.
01020, México Distrito Federal. El siguiente esquema de permite localizar

geograficamente a la empresa dentro del Distrito Federal.

Fig. 1V.4 Ubicaci6n geografica de fa empresa
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J. DIAGNOSTICO

Para realizar una propuesta adecuada es necesario conocer la percepcién del
personal respecto a los manuales administrativos, por lo tanto se llevé a cabo

un diagnéstico en la Direccién de Administracién y Finanzas.

El objetivo principal del analisis es contribuir a la identificacién de las causas
que impiden el adecuado funcionamiento de los manuales administrativos

dentro de la cultura de la organizacién.

1. METODOLOGIA

Existen varias técnicas para obtener informacién de la cultura de una
organizacién, sin embargo, para este caso lo mas conveniente es utilizar la
técnica de encuesta. Los pasos utilizados para realizar el estudio son los

siguientes:

¢ Diseno de instrumentos. Se elaboré un cuestionario en el que ademas de
cubrir con el objetivo principal del diagnostico; se evaluaron algunos
aspectos generales de la cultura de la direcciéon (el cuestionario se
presenta en los anexos). Es importante mencionar que antes de su

aplicacién fue autorizado por la Direccién de Administracién y Finanzas.

* Procesamiento de la informacién. El siguiente paso fue la obtencién del
analisis estadistico a través de la codificacion de datos, obtencion de

medias, analisis de frecuencias y elaboracion de graficas.

e Analisis y Reporte de resultados. Por Gltimo, se analizaron los resultados
obtenidos; éstos seran presentados a la Direccidén de Administracion y
Finanzas con el fin de que sean analizados en el contexto de las metas

estratégicas de la empresa.
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2. CUADROS DE RESULTADOS

Para la codificaciéon de datos, obtencién de medias y el andlisis de frecuencias

se elaboré el siguiente cuadro de salida de la aplicacién de los cuestionarios.
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Cuadro IV.1

Analizando los cuadros y graficas de resultados, se pueden clasificar en dos

categorias: en aspectos generales de la cultura y la percepciéon hacia los

manuales administrativos.

Aunque el diagnéstico hace mencién a una cultura, se recuerda que los

resultados representan una parte de toda la cultura de la organizacion, es

decir, una subcultura.
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a. Aspectos Generales.

Algunos aspectos de la cultura que se midieron como el trabajo en equipo, el
nivel de participaciéon en la toma de decisiones, etc., presentan los siguientes

resultados:

¢ Dentro de la Direccién de Administracion y Finanzas se fomenta en buena

medida la participacion del personal para la resolucion de problemas.

e A su vez se detectd que el trabajo en equipo es realizado en un promedio
del -60% de las veces de las actividades realizadas, ello implica que en la
direccién se fomenta un nivel medio de trabajo en equipo y las relacidnes
con otras areas y niveles jerarquicos, aunque la tendencia indica mayor

probabilidad hacia el trabajo en equipo que en forma individual.

o En el desempeio del trabajo, el valor principal para la Direccidén son los
resultados obtenidos y en menor grado de importancia se encuentran: el
tiempo de entrega, un alto grado de analisis, ausencia de errores, y la
forma y técnica empleada en el desempefio de las actividades, estos

Ultimos con el mismo nivel de importancia.

o Existe cierta ambivalencia en cuanto al comportamiento ético de los
trabajadores, es decir, que en ocasiones tiende a respaidar o estimular la
conducta ética y por el contrario en otros momentos la cultura aumenta el

comportamiento carente de ética de sus trabajadores.

e la percepcion del personal indica que la empresa no aplica
consistentemente las reglas, reglamentos y supervision directa para vigilar

y controlar la conducta del personal en el trabajo.
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b. Aspectos culturales relativos a manuales administrativos

e La cultura de la organizacion refleja un escaso uso de manuales
administrativos, ya que el 50% del personal percibe que su uso y
documentacién dentro de la organizacién es bajo en comparacién con las

empresas en las que han laborado.

o No existe un mecanismo definido para la difusién y entrega de los
manuales administrativos al momento de ingreso del personal, ya que el

50% del personal no obtiene conocimiento de los manuales existentes.

Entrega de'Manuales Administrativos al
ingreso a la empresa

Gerenta de drea

Jefe imedisio

. 10%
: /-/—‘ I ) CO1s%

.Nadie
50%-. . '

Fig. IV.5
. . Coordinackn de
Mecanismo . ) Organizacion

25%
de Entrega

e También se puede observar la falta de disposiciébn por parte de
responsables de area para la difusibn y entrega de los manuales
administrativos hacia su personal, ya que este medio solo representa el
25% del total de entregas.

e Otro dato importante : —
Conocimiento del personal acerca de las

es el conocimiento politicas y procedimientos existentes

que tiene el personal |

R My busno
de los manuales ﬁ*,,.»——l Rl
administrativos, el ' r N|

cual, en promedio es - » B
bajo y en el 20% del L '

personal es nulo. : S

Fig. IV.6 Conocimiento de Manuales
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Existe un alto interés de participacion en el personal para la elaboracion y
actualizacién de los manuales. Esto puede constituir una fuerza para la

implantacioén de la propuesta.

La cultura indica que la elaboracién de los manuales no representa una
tarea de alta dificultad, pero que a su vez requiere de mucho tiempo para

su elaboracion.

El promedio del personal opina que el disefio de los manuales facilita su
manejo y aunque una parte importante (40%) lo consideran poco facil, se
observa que en general el disefio no representa un obstaculo-para el uso

de los manuales.

Una idea que comparte la mayoria del personal es que la difusion de los
manuales administrativos no ha sido la adecuada y el 20% opina que ha

sido nula.

Esta quiza sea una de las principales causas que impiden que el uso de los
mismos forme parte de la cultura de la empresa. Trabajar en este punto
sera importante y contar con el apoyo de los responsables de area es
indispensable para esta labor, asi como, establecer mecanismos vy

estrategias de comunicacién.

La mayorfa del personal sabe que los manuales administrativos se deben

actualizar semestralmente.

El personal de la empresa pondera como la funcién de mayor importancia
la colaboracion al cumplimiento de la mision y visién, las de menor
importancia el apoyo a la capacitacion y la documentacién de la
experiencia del personal y la tecnologia generada. En un término medio se

encuentran las funciones para facilitar la toma de decisiones y los procesos
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de cambio, la obtencién sistematica de resultados y brindar consistencia en

las operaciones de la empresa.

Esto nos pudiera dar pauta a determinar en cuales de las funciones
tenemos que enfatizar dentro de las estrategias de comunicacion. Se
puede decir que existe una adecuada percepcién de la importancia de las

funciones de los manuales.

El promedio de consulta de los manuales administrativos es de dos meses,

aunque la tendencia es mayor a ese periodo.

Ultima.consulta realizada a los
manuales-administrativos

Més dados
semanas

No haconsuttado I 15% M 4s de un
15%_ I mq's
. 20%

M s da un afk

0% [] M és de dos

meses
16%

M ds de medio é_ho ’
15%

Fig. IV.7 Consultas a Manuales Administrativos

En la grafica se puede observar que el 65% del personal, no ha consultado
los manuales en un largo periodo y el 15% no ha realizado consulta
alguna. Dentro de las principales causas se encuentra la falta de difusién y
la falta de actualizaciébn de

distribucién adecuada, los manuales,

desconocimiento de los manuales existentes dentro del area.

Capltulo 1V, Gaso Prictic > |

3. INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dentro de la cultura de la Direccion de Administracién y Finanzas existe una

orientacién hacia la obtencién de resuitados dejando en segundo plano las

técnicas y procesos empleados para lograr estos resultados, por otra parte la
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mayoria de las actividades laborales giran en torno a equipos de trabajo y se
alienta a que el personal interactie con personas de todos los niveles de

autoridad y que participe en la resolucion de problemas.

Otro de los principales valores existentes en la Direccién de Administracion y
Finanzas es el recurso humano ya que en sus decisiones toma en cuenta al

personal.

El control moderado ejercido sobre la conducta del personal, la baja
formalizacién dentro de la empresa y una cultura que ain no se ha
consolidado, contribuyen a que la organizacién se muestre irregular ante el
comportamiento ético de su personal.

El uso de los manuales administrativos no es una practica comin para el
apoyo de las actividades dentro de la Direccion de Administracion y Finanzas.
Aunque la mayoria de los empleados han utilizado manuales en oftras
empresas, no se ha logrado establecer dentro de la cuitura de Coordinadora
de Asistencia Administrativa el uso y desarrollo de los manuales, lo que ha
Hlevado a la misma a un bajo nivel de documentacién. Esto implica que las
actividades y procesos de la organizacion no estén regulados por politicas y
procedimientos escritos, corriendo el riesgo de generar inconsistencias en las
operaciones, falta de un trabajo sistematico con base en indicadores, alta
dependencia de la empresa hacia las personas que operan los procesos, etc.,
repercutiendo finalmente en la eficiencia y calidad de los servicios de

Coordinadora de Asistencia Administrativa.

Una de las principales causas es la falta de un mecanismo de difusioén de los
manuales tanto en el proceso de socializaciéon del personal, como en el
desarrollo de las actividades cotidianas. Aunque en general existe un interés

para el desarrollo y actualizacion de los manuales no se ha creado la
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necesidad de uso de los manuales administrativos, debido a que la orientacion

hacia los resultados, deja en segundo plano el c6mo? obtenerlos.

Sera importante trabajar en mecanismos de comunicacioén para dar a conocer
el funcionamiento e importancia de cada uno de los diversos manuales
existentes dentro de la empresa y ademas buscar el apoyo del liderazgo para

esta importante labor.

Cabe mencionar que la cultura de una organizacién se refiere a la forma en la
que el personal percibe las caracteristicas de la empresa, y no al hecho de
que les agrade o les desagraden, es decir, constituye un concepto descriptivo,
que se ha desarrollado en el transcurso de vida de la empresa y que le ha
dado resultados hasta este momento. Pero ello no quiere decir que la
empresa no pueda o deba mejorar en algunos de los sentidos de su cultura

organizacional.

Es por ello que se disefia una propuesta, en la que a través de los
conocimientos adquiridos para el cambio de cultura organizacional, se
incorpore dentro de 'la cultura organizacional el uso y desarrollo de los

manuales administrativos.
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COORDINADORA DE ASISTENCIA ADMINISTRATIVA S.A. DE C.V.

COORDINACION DE ORGANIZACION Y METODOS

“PLAN PARA LA |[INCORPORACION DEL USO DE MANUALES
ADMINISTRATIVOS DENTRO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL”

INTRODUCCION

Hoy en dia la empresa se encuentra en un proceso de cambio en el que se va
ha exigir mas por parte de sus colaboradores, no sera suficiente con el sélo
hecho de brindar los servicios, debido a que la empresa se vera inmersa
dentro de un proceso de certificacién de calidad, lo cual exige un mayor grado

de organizacién y eficiencia en el desarrollo de las actividades.

Es por ello que la Coordinacién de Organizacién y Métodos en su objetivo de
desarrollar una organizacién comprometida con una cultura de calidad y en la
busqueda del incremento de la eficiencia operativa, establece el siguiente plan
para incorporar en la cultura organizacional el uso y desarrollo de los

manuales administrativos.
ANTECEDENTES

La experiencia de la Coordinacién de Organizacion y Métodos ha podido
determinar que hasta este momento el uso de los manuales administrativos
por parte del personal no ha sido el éptimo, por lo que esta valiosa

herramienta no colabora al logro de las metas actuales de la institucion.
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Por ofra parte, a finales del ano pasado se realizé un estudio para determinar
la problematica existente dentro de la Direccién, encontrando que uno de los
obstaculos es la falta de una cultura de uso de manuales administrativos como
apoyo al desarollo de las actividades dentro de la direccién. Como
seguimiento a este estudio se realiza un diagnéstico de la percepciéon y
conocimiento de los manuales existentes en el personal de la direccién. Los
resultados sefialaron que la comunicacién, el liderazgo, la difusién de los
manuales y la atencién por parte de la Direccién hacia una mayor atencién a
los métodos y formas de trabajo son unas de las principales areas de

oportunidad.

Derivado de estos antecedentes se plantea la siguiente propuesta que tiene
como objetivo modificar la cultura organizacional, incorporando en ella los
valores necesarios que de acuerdo a las metas estratégicas (certificacion de
calidad) seran requeridas para el cumplimiento de la misién y visién de la

organizacion.
ESTRUCTURA

El plan propone trabajar en los siguientes elementos, los cuales constituyen

una pieza importante en un cambio cultural.

« Sensibilizacién y liderazgo por la Alta Direccién.

e Declaracién de nuevos valores.

e Proceso de reclutamiento, seleccién e induccién.

e Establecimiento de metas y sistema de evaluacioén del desempefio.
e Participacion y actualizacion de fos manuales administrativos.

e Desarrollo de sistema y gestion de documentos.
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Estos elementos seran apoyados con esquemas de comunicacién, un sistema
de difusién, asi como, planes y programas de trabajo. La interrelacion que

conserva cada uno de estos elementos se expresa en el siguiente esquema.

PLAN DE CAMBIO CULTURAL
ELEMENTOS Y SU INTERACCION

CEE DECL \CION
— Oet i
A DIRECULIOR + RE:
v B | |
JAME 8

i

Raw 20

PAR.. .A . R " SISTEMADc
v »DIFUSION Y v =
aﬂl ] ~Iz‘ L r=r- -

Fig. 1 Elementos para el camblo cultural.

FASES DE DESARROLLO

El plan se desarrollara en cinco fases y algunos elementos podran llevarse
simultdneamente dentro de una misma. En cada parte se establece un
objetivo, alcance, tiempo de desarrollo, actividades a realizar, beneficios

esperados y anexos en caso de que se requiera.
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12 FASE: SENSIBILIZACION Y DECLARACION DE NUEVOS VALORES

Objetivo
Sensibilizar al personal acerca de la importancia del uso de los manuales
administrativos, declarando el valor que ello representa para Coordinadora de
Asistencia Administrativa en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la organizacién. '
Alcance
Todo el personal administrativo de Coordinadora de Asistencia Administrativa.
Tiempo Estimado
2 horas.
Actividades a realizar
Esta fase que constituye el punto de partida y la fuerza de arranque de todo el
Plan de Cambio, definira el uso de los manuales administrativos como un
valor fundamental para la empresa, esto se realizara a través de una reunién
conducida por el Director General en la cual estara presente todo el pérsonal
administrativo de la empresa, de ahi la necesidad de definir una estrategia de
comunicacién para cumplir con el objetivo de esta fase.
a) Esbozo de la reunién

1. Definicién del Problema. La falta de costumbre de uso de los manuales

administrativos, la falta de un mecanismo formal para su difusién (al

ingreso y/o en el desarrollo cotidiano de las actividades), la existencia de
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un liderazgo dentro de la empresa que no valora y fomenta el uso en sus
colaboradores, asi como una verdadera conviccién de los beneficios que
representa para el desarrollo de las actividades, ha ocasionado el siguiente

problema dentro de Coordinadora de Asistencia Administrativa:

“La costumbre de uso de los manuales administrativos no ha sido
incorporada dentro de la Cultura Organizacional, generando asi el bajo
nivel de documentacion de la empresa, perdiendo la oportunidad de
contar con una base sélida de mejora y generando en el transcurso del
tiempo inconsistencia en las actividades, todo ello en detrimento de la

eficiencia operativa.”

2. Definicién de objetivo. Sensibilizar al personal administrativo de los
beneficios e importancia del uso de los manuales administrativos para
coadyuvar al cumplimiento de las estrategias y objetivos de la institucion,
declarandolo asi, como un valor mas a incorporar dentro de la

organizacion.

Temario de la reunién. Se sometera a consideracion de los Directores, los

siguientes puntos a tratar en la sesion:

Punto 1: Bienvenida.

Objetivo Expositor
Otorgar un breve mensaje de Director General.
agradecimiento por su asistencia y solicitar y Material de
. . Duracion
de su colaboracién y presentacién de los Apoyo
ponentes participantes. 5 min. Ninguno.

Punto 2: Introduccion.

Objetivo Expositor

A través de material de apoyo’ exponer la Director General.
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misién, visién y valores de la organizacién Material de

) ) Duracion
enunciando dichos elementos como punto Apoyo
de partida toda estrategia organizacional y
por consiguiente del plan de cambio 10 min. Presentacion.

cultural.

Punto 3: Importancia de los manuales administrativos.

Objetivo ‘ Expositor
Describir brevemente los beneficios del Director de Admon. y
empleo de manuales administrativos y Finanzas.
como contribuyen al cumplimiento de los ) Material de
L i Duracion
objetivos y estrategias de la empresa. Apoyo
Declarandolo asi como un valor mas para Presentacién.
20 min.
la logro de objetivos estratégicos. Esquema.

Por qué trabajar en esle aspecto de la Culiura Organizacional
y como va a conlribuir al fogro de los objetivos estratégicos

Misién y Visién de 1a Organizacién

u - —1 Planeacién Estratégica [ Jv[

Lineas estratégicas de

de Manuales Administrativos*

Il

Propicia consistencia y congruencia en

las operacionas.

Obtencion sistemalica de resultados.

Fortalece el ambiente de control.

Documenta la experiencia del parsonal

y el cémulo e — N
de aprendizaje de la empresa. v
Agiliza el estudio de la institucién y por
lolanto los

procesos de cambio.

Promueve el aprovechamienio racional
de los recursos.

* Entre obros
Calidad, Rentabilidad, Productividad, Crecimiento, etc.

Fig. 2 Relacl6n de los Manuales Adminlstrativos con el Cumplimien

Vatores Actuacion
Préclica habitual de uso y . N Procesos dg Reingenierla.
desarrollo < : > Mejora Continua.

Benchmarking.
Certificacién ISO.

I

Cumplimiento de Objetivos y
Estrategias de Negocio, como:

Reduccién de Costos.
Aumento de Produclos.

Nue vos Procesos de Negocios.

Incremento en calidad de
senicios.

|
Pemmanencia en el mercado en el transcurso del iempo con: C:IIV

to de Objetivos
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Punto 4: Plan de Cambio Cultural.

Objetivo

Expositor

Puntos que abarcara el Plan de Cambio

Cultural, indicando las actividades que a

Coord. Organizacién y

corto y mediano plazo se emprenderan vy

que requieren de la participacién de las

areas, los puntos a mencionar seran los

siguientes:

e Reclutamiento e induccion vy

cambios al proceso de induccién.

e Puntos relacionados con el
establecimiento y seguimiento de
metas y con la evaluaciéon de
desempenio.

e Actualizacion de los manuales
participacion del personal.

e Sistema de difusidbn y control de

documentos.

Métodos.
» Material de
Duracion
Apoyo
40 min. Ninguno.

ejeculiva.

b) Planeacién de la Reunién

Se recomienda la creacion de un grupo de trabajo integrado por las areas
de recursos humanos, organizacién y métodos, sistemas y servicios
generales para la planeacién de los elementos basicos en la realizacion del
evento, como la seleccion y solicitud de la sala, el equipo técnico (cafién,
computadoras, micréfonos, etc.), el apoyo del personal de servicios

(edecanes y personal de cocina), seleccion del moderador y en general de

toda la logistica de la sesion.

' Se requerira de la participacion de la Coordinacién de Sisteinas para el desarrolio de una presentacién
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Con base en el temario autorizado, el grupo de trabajo sera responsable de
proponer el guién para la sesién y posteriormente analizado por el director
general en coordinacién con los directores de area y una vez concluido, el
area de sistemas procedera al disefio de la presentacién que servira de
apoyo al evento. A su vez, éste equipé de trabajo tomara las decisiones
necesarias para las actividades de apoyo para la ejecucién de la reunién,

considerando los siguientes puntos:

Lugar y material requerido. La empresa tiene bajo su administracién el
Centro de Capacitacién y de Negocios en Comercio Internacional, el cual
esta ubicado en Avenida Periférico Sur No. 4333, Colonia Jardines en la
Montafa, en el que se brinda el servicio de administracién de salas para
capacitacion y eventos especiales para el Bancomext (10 salas cada una
con capacidad de 50 personas y un auditorio para 200 personas), por lo
que disponer de un lugar adecuado para la realizacion del evento no
representa obstaculo y costo alguno para la organizacién, asi como
también lo relacionado con el personal de apoyo (edecanes y personal
técnico para el manejo de la sala) y el material para la realizacién de

eventos (computadoras portatiles, cafiones para la proyeccion de

presentaciones, bocadillos, servicio de café, etc.)

Costo de la reunion. De acuerdo a lo que se menciona en el parrafo
anterior no presentara costo alguno el llevar a cabo la reunién por contar

con toda la infraestructura.

Convocatoria de asistentes. La convocatoria se efectuara dirigiendo una
circular a todo el personal administrativo en donde se especifique la fecha
de la reunién, direccién y el nombre de la sala en la que se llevara a cabo
el evento, el objetivo de la misma y su relacién con las estrategias de la
institucion. Es indispensable que sea enviado a nombre de la Direccién

General por via correo electrénico, solicitando su confirmacién por el
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mismo medio a la Coordinacién de Organizaciéon y Métodos para su control

la cual en caso de no obtener respuesta sera la responsable de enviar
recordatorios.

Beneficios Esperados

® FE| personal administrativo se sensibiliza de la importancia que tiene para el
nivel directivo el uso y desarrollo de manuales administrativos y su relacién

con el cumplimiento de la visién de la institucion.

® Facilita la colaboracién de las diferentes areas que interviene dentro del
desarrollo del Plan de cambio cuitural como el area de Sistema o el area
de Recursos Humanos por ejemplo.

® Se refuerza la mision, visién y los valores para su cumplimiento dentro del

personal de la organizacion.

® Proporciona informacién al personal de lo que se persigue con el plan de

cambio, disminuyendo asi la resistencia al cambio.
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22, FASE: RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION
Objetivos

1. Asegurar que el ingreso del personal a la institucion fomente el desarrollo

de la cultura deseada.

2. Que el personal administrativo de nuevo ingreso, tome en cuenta la
importancia del uso de los manuales administrativos para el desarrollo de sus
actividades dentro de Coordinadora de Asistencia Administrativa, haciendo de
su conocimiento los documentos de uso general y los especificos del area de
su desempefio.

Alcance

Direccion de Administracion y Finanzas.

Direccion Técnica.

Gerencia de Recursos Humanos:
¢ Gerente de Recursos Humanos.
e Coordinaciéon de Reclutamiento y Seleccion.
e Especialistas de Reclutamiento y Seleccion.

¢ Especialista c_ie Capacitacion.
Acciones a realizar
Dos iniciativas son las que se proponen para esta etapa.
a) Cambios al proceso de Reclutamiento y Seleccion.
El objetivo de esta actividad sera incorporar al proceso las herramientas

necesarias para garantizar que todo ingreso de personal administrativo

impulse los valores y costumbres que se ajustan a la cultura deseada.
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Para tener una idea mas clara de las modificaciones que seran

necesarias al proceso de Reclutamiento y Seleccion, se presenta su

descripcion especificando los cambios propuestos:

[usepat:  [AuTnor

PROJECT: hodel 2

NOTES: 12346678910

DATE: 27 Jun. 2003

READER

DATE [ CONTEXT:

REV: 30 Jmn. 2003

TOP

SOLICITUD DE SERVICIO DE
N

REQUISICION DE PERSONAL
CAASA

PERFILES DE PUESTO

RECLUTAMIENTO

SELECCION

Propuesta 2:

RECLUTAMIENTO

Propuesta 1:

"Cambios en las politicas de ingreso
y perfiles de puesto.”

CANDIDATOS

SELECCION

Implantacién del formato "Resuitados del
Candidato en el Proceso de Seleccién.”

P R,
[DOCUMENTOS DE CONTRATACION
o [PARA EXPEDIENTE

RESULTADOS DEL
PROCESO DE SELECCKON

INFORME DE EVALUACION
PSICOMETRICA

CANDIDATOS SELECCIONADOS

TILE:

A0

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

NUMBER:

Fig. 3 Cambios dentro del proceso de Reclutamiento y Seleccion.

SUBPROCESO DE RECLUTAMIENTO

Propuesta 1

Cambios en las politicas de ingreso y perfiles de puesto

Incluir como un requisito mas para el reclutamiento de

Directores,

Gerentes

y Coordinadores,

el tener

experiencia en el manejo de manuales administrativos o

trabajo en sistemas de calidad.

Sera importante a su vez incluir en los perfiles de puesto

respectivos, los cambios de acuerdo a los valores,

costumbres y experiencia deseada.
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En la figura anterior se indica que la segunda propuesta abarca
cambios en el subproceso de seleccion, el siguiente diagrama nos

permite observar de forma general los cambios propuestos.

‘ USED AT: AUTHOR: DATE: 27 Jsn. 2000 WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROVECT: Model 2 REV: 30 Jan. 2003 ORAFT . -
RECOMMENDED :I
|
NOTES: 12345876010 PUBLICATION A0
1. El llenado del formato comenzard con
Informacién obtenida de Ia entrevista
SOLICITUD DE i
CANDIDATOS | DOCUMENTOS Iniclal.
OE SELECCION CURRICULUM Y SOLICITUD DEL
EMPLEADO
'
ENTREVISTA ey o oL 2. La segunda parte del formato
PERFILES DE PUESTO INICIAL CCION serd requisitada por la persona
2 RESULTADOS encargada de la aplicacién de
APLICACKON DEL PROCESO las pruebas psicométricas.
CANDIDATOS DE PRUEBAS DE
VIABLES hacomeTRICA | [ SELECCION
3 RESULTADOS DEL
PROCESO DE
wo:oné ENTREVISTA SELECCION X
VIABLES TECNICA RESULTADOS DEL
PROCESO DE
¢ SELECCKON
INFORME DE r =
EVALUACION ANALISIS DE  [INFORME DE EVALUACKON PSICOMETRICA
PSICOME TRICA INFORME DE ICONTRATAC! =
EVALUACION CANDIDATOS SELECCIONADOS
PSCOMETRICA kl
SOLIC/TUD OE
. DOCUMENTOS
3. La ultima parte del llenado del formato DE —
se realfzard con los datos resultantes de [CONTRATACION DOCUMENTOS DE
N 8| CONTRATACION
la evaluacién técnica. PARA
EXPEDIENTE
|
NOOE. € BE R
A2 ™ SELECCION o

Fig. 4 Funcionamiento del formato “Resultados del Proceso de Seleccion”,

SUBPROCESO DE SELECCION

Propuesta 2 | Implantacion del formato “Resultados del Candidato en el

Proceso de Seleccion”.

Como se ha mencionado, los cambios en esta parte estan
orientados a la inclusiéon de un formato que entre otros objetivos
permitird brindar mayor conocimiento de la posibilidad de

adaptacion del candidato hacia la cultura deseada.

e Entrevista Inicial. En este primer contacto con el
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candidato, el personal del area de reclutamiento y
seleccién con base a los perfiles de puesto, tendra como
parte de sus objetivos dentro de la entrevista, averiguar
el grado de experiencia en el manejo de manuales
administrativos o en su defecto si el candidato tiene

conocimiento sobre el tema.

Nota. Hay que recordar que para el personal que fungira como
responsable de area, sera requisito contar con la experiencia

antes mencionada para aspirar a competir por el puesto.

e Aplicacion de pruebas psicométricas. Dentro de otros
objetivos la aplicacién de este tipo de pruebas tendra la
funcion de determinar los valores y buscar algunas
caracteristicas de la personalidad del candidato que
pudieran favorecer la conducta deseada en el rasgo de la

cultura que se pretende cambiar.

Los resultados de estos dos puntos deberan asentarse dentro
del formato "Resultados del Proceso de Seleccion" vy

posteriormente turnarlo al responsable de la entrevista técnica.

o Entrevista Técnica. La ultima parte a requisitar del

formato la realizara el jefe inmediato del puesto vacante

verificando si el candidato reune los requerimientos
técnicos del puesto. Debera entonces evaluar si dentro
de los conocimientos que el puesto requiere conoce los
beneficios e importancia del uso de los manuales
administrativos, averiguando si ha participado en
proyectos de elaboracién y/o actualizacién de sistemas

documentales o manuales administrativos, en cuantos,
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cuales, importancia de su difusion, si tiene experiencia en
el manejo de sistemas de gestion de documentos. Una
vez determinado lo anterior debera anotar en el campo
respectivo del formato los resultados de la entrevista

técnica (ver anexo “3").

El Jefe inmediato tendra ahora la responsabilidad de

determinar en base a los resultados encontrados la

aceptacion o rechazo del candidato, pero de esta forma
la capacidad de adaptacion del candidato para la cultura

deseada sera un factor mas para la decisién. Por otra

parte estara en la posicion de cumplir con sus metas en
mayor grado, ya que la 3? fase de la propuesta es
vincular a los objetivos de las areas el desarrollo los

manuales administrativos.

Debido a que los cambios se realizaran dentro de las actividades, politicas y
responsabilidades para la ejecucion del proceso, sera necesario consolidarlos
dentro del procedimiento de Reclutamiento y Seleccién de Personal
Administrativo a través de la actualizaciéon del documento, de acuerdo a las
actividades definidas en el “Plan de Trabajo para la Actualizacion de Manuales
Administrativos” contemplado dentro de la cuarta etapa de la presente

propuesta.

El resultado de la etapa anterior sera importante para coadyuvar a los
objetivos de la presente, ya que el nivel Gerencial de la empresa debe tener
conciencia del valor que tiene para una organizacion allegarse de personal
con las caracteristicas adecuadas a la cultura organizacional y ademas de
como éste contribuird al cumplimiento de las metas para su area (de acuerdo
a lo que se determina en la etapa del Sistema de Evaluacién y

Recompensas).
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b) Proceso de Induccién, ingreso de los candidatos aceptados.

El ingreso de los candidatos aceptados es un buen momento para comenzar a
comunicar la cultura organizacional, se le transmiten aspectos generales de la
misma como la histona, misién, visién, valores, lineamientos y estrategias
generales de la organizacion, de esta forma el empleado comienza a percibir
parte de la cultura de la empresa. Por ello sera importante para el objetivo de
nuestra propuesta, que en los cursos de induccién el encargado de impartirlos
transmita el valor que representa para la empresa el uso y desarrollo de los
manuales administrativos, como parte de su estrategia empresarial (tema

referente a la sensibilizacion descrita en la 1er. Fase).

A su vez se recomienda comenzar a familiarizar al personal con los manuales
administrativos de la organizacién y ademas de entregar copia del manual de
bienvenida (que contiene segmentos de manual de organizacion) se debera
entregar copia de las politicas, procedimientos e instructivos autorizados que
son de ambito general de aplicacién. Se entregara también copia de la
descripcién del puesto que desemperfiard y se le mencionara que cada area

cuenta con sus manuales respectivos.

Posteriormente el jefe inmediato deberd proporcionar copia de los
procedimientos, politicas y manuales de usuario que regulan especificamente
las actividades del empleado de recién ingreso, e indicard donde puede

consultar el resto los manuales de toda el area.
Para aclarar lo dicho con anterioridad, se presenta el siguiente ejemplo con el

supuesto del ingreso de un Especialista de Compras, lo cual implicaria la
entrega de documentacién de acuerdo a la siguiente tabla:
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Por el especialista de capacitacion

dentro del curso de induccién.

Por el jefe inmediato al presentarse

para el inicio de sus actividades.

1.

Manual de bienvenida.

Manual de usuario de catalogo de

proveedores.
2. Del manual de politicas: 2. Del manual de politicas:
¢ Registro y control de asistencia. e Uso de uniformes.
* Uso de Internet y correo e Asignacion y control de
electronico. automoviles.

* Red integral de comunicaciones.

o Evaluacion del desempenio.

o Establecimiento y seguimiento de
objetivos.

e Otorgamiento de bonos de
productividad.

o Control de viaticos.

3. Del manual de procedimientos. 3. Del manual de procedimientos:

» Procedimiento para la elaboracién o Procedimiento de compras
y control del programa de generales.

vacaciones.

4. Insiructivos de informacién general.
e Seguro de vida.
o Notificacién de incapacidades.

» Registro y control de asistencia.

5. Descripcion de puesto del

Especialista de Compras.

Para efectuar estos cambios al proceso de induccién, es necesario desarrollar

los siguientes puntos:

e Efectuar una sesion de trabajo encabezada por la Direccion de
Administracién y Finanzas para disefio de un programa de trabajo que

permita asentar los cambios dentro del proceso de induccién, esta
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sesién de trabajo debera tener la participacién de la Gerencia de
Recursos Humanos (area de capacitacion y de la Coordinacién de

Organizacion y Métodos.

o Formalizar los cambios al proceso de induccién dentro del manual de

bienvenida.

o Entregar al personal de capacitaciéon el manual de organizacién de la
empresa y la parte de los manuales de politicas y procedimientos de

aplicacioén general, para su futura distribucion.

Beneficios esperados

e Ingresar lideres dentro de la organizacién que promuevan en su equipo

de trabajo el uso de manuales administrativos.
e Se apoya a la difusion de los manuales desde el ingreso del personal.

e Se apoya a la capacitacion del personal a través de la entrega de los
procedimientos especlificos de su area y la descripcion del puesto que

desempenara.

e Coadyuvar a una mayor comprensioén de la cultura de la organizacion y
otros aspectos generales de la misma que no se abarcan dentro del

curso de bienvenida.

e Fomentar que el ingreso del personal apoye al desarrollo de la cultura
organizacional deseada y disminuir la posibilidad de que el personal de
nuevo ingreso no se identifique con Ja misma, agilizando su adaptacion

dentro de la empresa y evitando con ello su posible salida.
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e Colaborar al control en el ingreso del personal de acuerdo al perfil
requerido, registrando los resultados y tiempos en las diversas

instancias del proceso de reclutamiento y seleccion.
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32 FASE: ESTABLECIMIENTO DE METAS Y EVALUACION DEL
DESEMPENO

Objetivos

Obtener el compromiso por parte de los responsables de area para la

actualizacion y desarrollo de manuales administrativos.

Fortalecer y promover los valores y conductas deseadas, incorporando al
Sistema de Evaluacién y Desempeno la evaluacion del desarrollo y

actualizacion de los manuales administrativos.
Alcance
Todo el personal administrativo.
Actividades a realizar
En esta fase se involucran el sistema de Establecimiento y Seguimiento de
Metas y el sistema para la Evaluacién del Desempefio, asi como, el
Mecanismo para el Otorgamiento de Bonos de Productividad, que
actualmente tiene en funcionamiento Coordinadora de Asistencia como parte
de su administraciéon de recursos humanos. ‘
a) Para el Sistema de Establecimiento y Seguimiento de Metas.

1. En este punto se propone negociar y establecer como parte de las

metas gerenciales para el segundo semestre del presente ario, las

actividades del Programa de Actualizacién de Manuales Administrativos

(4% Etapa Participacion y Actualizacién), las cuales seran metas
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compartidas entre las areas responsables de su actualizacion y el area

de Organizacion y Métodos.

2. Para que se inicie esta actividad sera necesario contar con la

autorizacién de la Direccion General del programa mencionado.

3. Para tener una idea mas clara de lo que se procura en esta fase, se
enuncian dentro del siguiente cuadro sinéptico los elementos del
sistema de establecimiento de metas y las acciones propuestas en
cada una de ellas:

Sistema Elementos Actividad o cambios propuestos

1. Politicas, lineamientos,
formatos e instructivos No hay actividades propuestas
para el establecimientoy | para este punto.

seguimiento de las metas.

La Direccion General vy
Direcciones de Area deberan

negociar y establecer como parte

Establecimiento de las metas de cada area, la
y Seguimiento de participacion y el cumplimiento de
Metas. acuerdo a las fechas vy

2. Metas a lograr. actividades establecidas dentro

del programa de actualizacién de
manuales administrativos.”

La parte relacionada con el
cumplimiento de metas,

corresponde en un 70% de la

evaluacién final de desempefio.
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Sistema Elementos Actividad o cambios propuestos

El indicador de mediciébn para

esta meta serd el ndamero de
3. Indicadores de
] actividades cumplidas vs. el
cumplimiento. : .
nimero de actividades

programadas.

La oportunidad sera un factor

) importante a evaluar en el
4. Calidad y oportunidad

. cumplimiento de metas y Ia
en el trabajo.

calidad sera evaluada dentro de

los elementos del desempefio.

* Metas compartidas con la Coordinacién de Organizacion y Métodos.

4. El cumplimiento de estas metas comenzaran a partir de Junio, tal y

como se describe dentro del programa de actualizacién.

b) Para el Sistema de Evaluacion del Desempefio.

1. En el Sistema de Evaluacion del Desempefio se proponen
adecuaciones a algunos de sus elementos, basicamente dentro de las
herramientas de calificacién. El objetivo sera comenzar a medir la
actitud y desempefio del personal respecto del uso y manejo de los

manuales administrativos.

2. La aplicacién de estos cambios genera cambios en la politica
respectiva (herramientas de calificacion), por lo tanto el area de
Organizacién y Métodos debera modificarla para su autorizacion, antes
de comenzar con el programa de actualizacién de manuales

administrativos.
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3. Con el objetivo de visualizar mejor los cambios que se proponen, se

presente el siguiente esquema que ilustra como se integra la

. . s
calificacion.
SISTEMA DE EVALUACKON DE DESEMPENO DE C.A.A.S.A
Currp biera de Matas = 70% De
I Calificacién
Ejeculive | Bemartas e Desempeso = 3% De Final
|Bemardos de Desempedo = 30% Do |
-Director de Area.
~Gerentes.
«Coordinadares.
: — Smiarto de Mstas = 70% De
Herramientas Operativo Calificacion
de A B rardos de Desermpeta = 30% De Final

a nivel:

~Jefaturas.

-Asistentes de Diceccion.
-Especiatistas.
-Analistas.

Operativo  [Bamentos de Dessrpeno = 100% Os | Cali
B

Secrelarias.
“Mensajeros.
~Chofer.

Fig. 5 Sistema de Evaluacién de Desempefio

4. Dentro del siguiente cuadro se presentan los elementos del sistema de

evaluacion del desempefio y las acciones propuestas en cada uno de

ellos:

Elementos

Actividad o0 cambios propuestos

1. Formatos para la
evaluacion del

desempeiio:

o Ejecutivo.
e Operativo “A”.

e Operativo “B”.

Los cambios se realizaran dentro del apartado designado
para evaluar los elementos del desempefio, y tendran los
siguientes objetivos:

s El grado que como lider procura la difusién, el uso y el
desarrollo de los manuales administrativos dentro de su
equipo de trabajo.

e FEn que medida el personal impulsa su actualizacion de
acuerdo a los cambios en la operacién.

e FE/ grado en que el personal toma en cuenta y procura que
su trabajo se desarrolle conforme a lo establecido en los
manuales administrativos.

Estos rubros de evaluacién seran incorporados después

del rubro de “Organizacion en el Trabajo”, los parametros

de medicién seran los mismos que en el resto, anexo “4”,
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Elementos Actividad o cambios propuestos
2 Politicas y Los lineamientos para la evaluacién no sufriran cambios
lineamientos. (periodo, criterios de calificacion, etc.).

3. Instructivo para la

obtencion de ]
. No hay cambios propuestos respecto del mecanismo de
calificaciones del o
. ) calificacion.
sistema de evaluacién

del personal.

c¢) Actividades complementarias.

La calificacién obtenida del sistema de evaluaciéon del desemperio, es la base
para otorgar bonos de productividad al personal, esto es de suma importancia
ya que coadyuvara a promover y fortalecer el tipo de comportamiento

requerido.

Beneficios esperados

s Al negociar los diferentes lideres como parte de sus metas el cumplimiento
del programa de actualizacién de manuales administrativos, transmitiran al

personal la importancia de los mismos para la empresa.

o Se incrementara el nivel de documentacién dentro de todas las areas, lo
que permitira tener una mayor consistencia en las operaciones de

Coordinadora de Asistencia Administrativa.

e La evaluacién y seguimiento de metas permitira controlar el cumplimiento
del programa de actualizacién de los manuales, detectando desviaciones
y/o atrasos, a su vez la relacién con el sistema de recompensas fomentara

y reforzara la participacion por parte del personal.
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42, FASE: PARTICIPACION Y ACTUALIZACION

Objetivo
Actualizar la informacion de los manuales administrativos a través de la
participacion del personal administrativo, generando al mismo tiempo el
compromiso Hacia el desarrollo de los mismos.
Alcance
Todo el personal administrativo de Coordinadora de Asistencia Administrativa.
Tiempo
Esta fase esta programada a desarrollarse en 1 afio 6 meses.

Acciones a realizar

Para llevar a cabo esta parte del plan se necesita de tres actividades

principalmente:
a) Ejecucion del programa de mantenimiento.

La actualizacion de los manuales serd programada considerando las
necesidades de la empresa y el establecimiento de metas anuales de la
Coordinacién de Organizacion. Sera importante asegurar en todo momento la
participacion de los integrantes del area de interés, por lo tanto las sesiones
de trabajo para la actualizacibn de los manuales, deberan realizarse
solamente si se encuentra presente el personal participante definido en el plan

de trabajo, ver anexo “5”.
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b) Negociacién de las metas con las areas involucradas.

Para asegurar la participaciéon y ejecucién del programa de mantenimiento,

sera importante negociar la actualizaciéon de los manuales como parte de las

metas de cada una de las areas.

c) Actividades y herramientas complementarias de comunicacion.

Las actividades de comunicacién en esta parte constituyen:

¢ Sensibilizaciéon por parte de ta Coordinacién de Organizacién y Métodos
acerca de la importancia de uso, desarrollo y actualizacién del manual de
procedimientos.

e la entrega de memorandums por escrito a los participantes en la
actualizacién de los manuales y por otra parte deberd llevarse un
consecutivo de las minutas realizadas en las juntas de trabajo, con copia a
las diferentes direcciones para su seguimiento.

Beneficios esperados

¢ Disminucién de la resistencia al cambio para el uso de los manuales.

¢ Se obtiene un alto grado de compromiso e interés en el desarrollo de los

mismos.

¢ Se documenta la experiencia de los empleados actuales y se cuenta con

una base de informacion confiable y veraz para la mejora de la empresa.

e Se fomenta el trabajo bajo indicadores de medicién y su relacién con los

manuales administrativos.
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52 FASE: SISTEMA DE DIFUSION Y CONTROL DE DOCUMENTOS
Objetivos

Contar con un Sistema de Gestion de Documentos de Coordinadora de
Asistencia Administrativa, para optimizar el proceso de elaboracion,
actualizacion, autorizacion y difusion de los manuales administrativos, asi

como sus formatos e instructivos correspondientes.
Alcance

Direccién de Administracion y Finanzas,
Gerencia de Sistemas.

Coordinacién de Organizacién y Métodos.
Actividades a realizar

En esta fase se definirdn de forma general la funcionalidad requerida por cada
moédulo propuesto para el sistema, asi como las etapas y tiempos de
desarrollo del mismo. Cabe mencionar que la empresa cuenta con la
infraestructura necesaria para la implantacion de un sistema de este tipo, lo

cual no sera un obstaculo para ei objetivo.
a) Descripcién General de los Médulos.
1. Desarrollo de Documentos. Los documentos (politicas, procedimientos,
funciones, descripciones de puesto, organigramas, etc.) que estén en

desarrollo seran almacenados en la Base de Datos del Sistema.

El sistema debera permitir absoluta libertad para elegir la herramienta

necesaria para la creacion de un documento (generalmente un
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procesador de textos como Word, hojas de calculo como Excel, aunque

también podran usarse diagramadores como Visio o Power Point).

Durante el desarrollo de un documento, la Coordinacién de
Organizacién podra solicitar la revision del (los) documento (s) a las
areas usuarias del mismo, las cuales al estar en red podran consuitar
automaticamente el documento en estudio, enviando sus comentarios

pertinentes para asentar los cambios dentro del documento.

2. Aprobacion del documento. Los responsables de autorizar el
documento (Directores de Area y/o Direccién General dependiendo del
tipo de documento) deberan autorizarlo a través del sistema para su
entrada en vigor o devolverlo al area de Organizacién y. Métodos para
su correccion. Durante la fase de aprobacién del documento el sistema
debera evitar que pueda ser modificado, garantizando asi que el
documento que se apruebe es el mismo que despues estara vigente.
Asimismo, el area de Organizaciéon y Métodos podra recibir
comentarios y/o criticas al documento por parte de usuarios
debidamente autorizados antes de su aprobacién, de modo que los
responsables de la autorizacion conozcan posibles objeciones antes de

la entrada en vigor del documento.

3. Distribucién. En el mismo momento de su aprobacién, el documento
debe estar automaticamente disponible para la consulta de los usuarios
a los que vaya dirigido, habiéndose retirado la version anterior, de este
modo el sistema debe asegurar que los usuarios no estan utilizando
décumentos antiguos. Para esta parte se propone que el sistema
cuente con una herramienta amigable de busqueda.
Cabe mencionar que el sistema podra prescindir totalmente del uso de

papel, pero también es recomendable que cuente con la opcién de
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impresion para la distribucion a través de papel a los usuarios que no
tengan acceso a una terminal de cémputo (como por ejempio:

mensajeros o guardias de control de acceso a las instalaciones).

4. Revision de Documentos. Los documentos vigentes que de acuerdo al
Plan de Actualizacién de Manuales Administrativos deben ser
modificados seran transferidos al médulo de desarrollo, para que
puedan ser modificados, de nuevo aprobados y posteriormente
distribuidos si asi procede. Debido a que los documentos vigentes
seran almacenados dentro de la base de datos del propio sistema y no
pueden ser modificados, se garantizara que el documento del que se

parte para la revision es el vigente.

5. Seguimiento de la afectacibn entre diferentes documentos. Esta
herramienta propuesta para el sistéma mostrara a través de un arbol de
relacién, la dependencia de documentos vigentes y documentos en
desarrollo, y tanto en documento de mayor rango (por ejemplo politicas
de red) como hacia los de rango inferior (como lineamientos e
instructivos para el respaldo de informacion). Con esta informacién,
cada vez que se revisa un documento el sistema estara en condiciones

de informar los documentos que pueden verse afectados.

6. Herramientas de Administracién. El sistema debera permitir la
definicién de uno o varios administradores, los cuales tendran acceso
total a las todas las aplicaciones del sistema. Se propone revisar los
derechos de acceso con el Area de Sistemas y la autorizacion a través

de la Direccion de Administracion y Finanzas.
E! sistema deberd disponer de completas herramientas de

administracion para la creacién, modificacién o eliminacion de usuarios,

grupos de usuarios (departamentos), acceso a tipos de documentos
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con sus plantillas si cuentan con ellas y autorizaciones (es decir esta
herramienta es la que asignara que usuario tiene que tipo de acceso a

qué documento).

7. Herramienta de correo. Esta parte sera una de las mas importantes del
- sistema, ya que el sistema debera disponer de un completo sistema de
mensajeria entre los usuarios, incluyendo la generacion de mensajes

automaticos, como los siguientes:

a. En el momento en que un documento se termina de desarrollar,
el sistema debera enviar un mensaje a los responsables de su
aprobacion para indicarles que deben analizar el documento y
en su caso aprobarlo.

b. Si un documento no es aprobado sino devuelio, el sistema
automaticamente turnara a la persona encargada del desarrollo
un mensaje de aviso para identificar las causas del mismo.

c. En el caso que un documento entre en vigor, el sistema debera
enviar un mensaje de aviso a los usuanos que deben tenerlo en
cuenta para el desarrollo de sus operaciones, indicando ademas

si sustituye algun documento anterior.

Las plantillas utilizadas, como por ejemplo la solicitud de cambio de
periodo vacacional del procedimientc de asignacién y control de
vacaciones, se podran descargar, requisitar, y autorizar dentro del
sistema para su posterior envio a través del correo a las areas

correspondientes que en este caso seria la Coordinacién de Némina.

8. Registro de Eventos. Para contar con un control en el uso del sistema,
se propone que el sistema tenga la capacidad de registrar las

operaciones que se realizan en el mismo, que usuario las realiza, la
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fecha y la hora, de tal forma que quede constancia de las operaciones
como la entrada al sistema de un usuario, creacién, aprobacién o
devolucién de documentos, eliminacién de documentos o usuarios,

acceso de un usuario a un documentos, etc.

Nota. Esto permitira contar con estadisticas de consulta a los
manuales administrativos y asi determinar el grado en que el uso
de los manuales administrativos se va incorporando dentro de la
practica diaria del personal, retroalimentando el avance y
efectividad del presente Plan de Cambio Cultural.

9. Gestién de peticiones de cambio. Las peticiones de cambio permitiran
contar con un mecanismo que facilite el control y seguimiento de las
revisiones de los documentos. Cualquier usuario debe poder solicitar la
modificacién de un documento exponiendo el cambio que propone y
sus motivos. El sistema deberd dar aviso al administrador
(preferentemente el encargado de realizar la elaboracién y cambios a

los documentos), de modo que pueda:

e Analizar la peticion.

e Aceptar o rechazar la peticion.

e Generar un documento del sistema consistente en un
Requerimiento de Cambio, el cual de ser aprobado, generara

una nueva version en desarrollo del documento.

El sistema deberd asegurar una interrelacion entre el usuario que
realiza la peticion, el documento a que se refiere, la respuesta que se le
ha dado y, en su caso, la nueva version en desarrollo que han sido

generados como consecuencia.
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Nota. Esto fomentara la participacion por parte del personal, agilizando
el proceso de cambio y colaborando a que los cambios en la eficiencia
operatividad se documenten inmediatamente en los manuales

administrativos.

10. Otras utileras. El sistema podra contar con opciones como
presentaciones en archivos de power point, flash o instructivos de
muitimedia que pemmitiran difundir de una forma mas accesible lo
establecido dentro de politicas, procedimientos y/o manuales de
usuario, siempre y cuando la complejidad y la importancia de los

mismos asi lo justifiquen.

b) Desarrollo del Proyecto.

1. Elaborar una peticion formal a la Coordinacion de Sistemas para el
desarrollo del Sistema de Gestidn de Documentos, llevando a cabo una

sesion de trabajo para determinar:

Su punto de vista y posibles sugerencias del proyecto.
Posibles requerimientos adicionales al sistema.

Un proyecto de bitdcora para el registro de avances.

a0 T

Mecanismos para cambios al plan de trabajo.

Durante el desarrollo del proyecto sera necesario levantar minutas en

cada reunién de trabajo (se anexa formato de minuta a utilizar).

2. La Coordinacion de Organizacién y Métodos disefiara conjuntamente
con y la Coordinacién de Sistemas una presentacion ejecutiva del
proyecto ante la Direccidon de Administracién y Finanzas para su visto

bueno. En esta presentacion se enunciaran las ventajas y la utilidad del
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sistema, tiempo estimado de desarrollo y como puede colaborar en el

cambio de cultura organizacional.

3. Disefio de un programa de trabajo que contemple las siguientes fases
de desarrollo del sistema:

e Andlisis y disefo de las bases de datos.

¢ Andlisis y disefio del acceso al sistema.

¢ Analisis y disefo conceptual de cada proceso (médulos del
sistema).

e Programacion de acceso al sistema.

¢ Creacion de tablas y programacién para el control de médulos.

e Programacién de menus y ventanas.

+ Migracion de documentos a las bases de datos.

e Programacién de consultas.

¢ Programacion de reportes.

e Pruebas del sistema.

o Elaboracién de presentacion a los usuarios.

e Elaboracién del manual de usuario.

e Presentacién a los usuarios.

o Sesiones de capacitacion.

¢ Instalacién del sistema dentro de las unidades de cémputo.
c¢) Actividades complementarias.
Si la Direccién de Administracion y Finanzas asi lo requiere, el desarrollo del

sistema podra ser negociado como parte de la metas de la Coordinacién de
Organizacion y Métodos y la Coordinacion de Sistemas.
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Beneficios esperados

Permitira a las diferentes direcciones dar mayor seguimiento a los

documentos en desarrollo o actualizacion.
e Se fomentard la participacion del personal en el desarrollo y
actualizacién de los manuales administrativos, sin la necesidad de

realizar sesiones de trabajo.

e Se coadyuvard a un mayor aprovechamiento de la red interna de la
empresa.

¢ La difusién de cualquier documento de realizara de forma automatica.

e Se obtendran estadisticas para evaluar el uso de los documentos.

e Se contribuira a la politica de ahorro de papel.

¢ Los documentos no podran extraviarse o modificarse inadvertidamente.
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CONCLUSIONES

Habiendo logrado cumplir con los objetivos establecidos para la investigacion
al determinar los mecanismos y herramientas a través de los cuales se realiza
el cambio de una cultura organizacional y determinar las causas que impiden
una conducta favorable a los manuales administrativos dentro de
Coordinadora de Asistencia Administrativa, se disefi¢ una propuesta que le
permitiera modificar su cultura para fomentar el uso y desarrollo de los
manuales administrativos. Dicha propuesta se disefid de acuerdo a las areas
de oportunidad determinadas en el diagnéstico, de las cuales se puntualizan

" las més importantes:

¢ Bajo nivel en el uso de manuales administrativos.

¢ No existe un mecanismo formal para la difusién y entrega de manuales
administrativos al momento de ingreso def personal.

¢ Falta de disposicién por parte de responsables de area para la difusion y
entrega de los manuales administrativos hacia su personal.

o El personal manifiesta que el conocimiento que tiene el personal acerca
de los manuales administrativos de la organizacién es bajo.

o Existe un alto interés de participacion en el personal para la elaboracion
y actualizacién de los manuales.

¢ El personal indica que la elaboracién de los manuales no representa
una tarea de alta dificultad, pero que a su vez requiere de mucho tiempo
para su elaboracién.

¢ EIl promedio del personal opina que el disefio de los manuales facilita su
manejo, en general el disefio no representa un obstaculo para el uso de
los manuales.

¢ Una idea que comparte la mayoria del personal es que la difusién de los
manuales administrativos no ha sido la adecuada y el 20% opina que ha

sido nula.
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Otros descubrimientos de la cultura organizacional que no estan directamente
relacionados con el uso de manuales administrativos y sin embargo son de

interés para el tema, son los siguientes:

e En el desempeio del trabajo, el valor principal para la Direccién son los
resultados obtenidos y en menor grado de importancia se encuentran;
el tiempo de entrega, un alto grado de analisis, ausencia de errores, y
la forma y técnica empleada en el desemperio de las actividades, estos
ultimos con el mismo nivel de importancia.

e La percepcidon del personal indica que la empresa no aplica
consistentemente las reglas, reglamentos y supervision directa para

vigilar y controlar la conducta del perscnal en el trabajo.

A partir de estos hallazgos se puede determinar que la primera parte de la
hipétesis planteada para la investigacion es equivocada, en donde se

menciona que:

“La falta de uso de los manuales administrativos se debe
principalmente a que el personal no les otorga la importancia debida,
por lo tanto, el llevar a cabo una sensibilizacién de la importancia de uso de
los mismos, asi como planes de capacitacion, permitira que la costumbre
de uso y desarrollo de los manuales administrativos forme parte de la

cultura organizacional”.

Aunque existe un bajo nivel de uso de los manuales administrativos, no se
debe al nivel de importancia que el personal les otorga, ya que correctamente
conocen lo importante de sus funciones; la falta de uso se debe
principalmente a otros factores, tales como la ausericia de mecanismos
formales para su difusion, por lo tanto el bajo conocimiento que se tiene de los
documentos, la falta de iniciativa de los responsables de area para la

distribucion entre al personal a su cargo, la falta de actualizacién y el alto valor
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que la direccién otorga a la obtencion de los resultados sin dar la debida

importancia a la forma de obtenerlos.

Con estos resultados y con los elementos para el cambio cultural obtenidos en
la investigacion documental, se disei® una propuesta adecuada a las

necesidades de la organizacion, integrando los siguientes seis elementos:

¢ Sensibilizacion por la Alta Direccién.

¢ Declaracién de nuevos valores.

e Proceso de reclutamiento, seleccién e induccién.

e Establecimiento de metas y sistema de evaluacién del desemperio.
¢ Participacion y actualizacion de los manuales administrativos.

¢ Desarrollo de sistema y gestion de documentos.

Tomando en cuenta los elementos que se consideraron para el plan de
cambio, se determina que la segunda parte de la hipdtesis, en su primer
elemento fue planteado correctamente al establecer la sensibilizacion como
parte del plan; mientras que el segundo es equivocado, ya que en la
propuesta no se tomaron en cuenta planes de capacitacion tal como lo plantea
la hipétesis.

Concluyendo el motivo de la seleccion e interrelacién de cada uno de los
elementos que integran el Plan de Cambio, se describen los siguientes

puntos:

1. La sensibilizacién tendra como objetivo remarcar la importancia dentro
del cumplimiento de metas y objetivos de la institucién y por
consiguiente el beneficio en cada uno de los que laboran en la
empresa; la resistencia al cambio es uno de los factores que se busca

minimizar con esta parte y se pronunciaran los nuevos valores dentro
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de la cultura organizacional que se apoyaran y fomentaran con el
desarrollo del plan de cambio.

2. Una vez declarados los nuevos valores a fortalecer dentro de la cultura
organizacional, se reforzara reclutando y seleccionando a personal de
nuevo ingreso que apoye Y se ajuste a dichos valores.

3. Estos valores se reforzaran en la induccién a la empresa como parte
del proceso de socializacion, comunicando asi desde el ingreso a la
institucion, la importancia de este elemento de la cultura.

4. Para contribuir a la valoracion de los manuales administrativos, se
estableceran planes de trabajo para su actualizacién, en los que se
fomentara la participacién del personai de las diversas areas y con el
objeto de remarcar la importancia que la direccion le otorga al uso de
manuales, dichos programas de actualizacion se estableceran como
parte del sistema de establecimiento y seguimiento metas.

5. Tanto las metas de actualizacidn como los nuevos valores declarados,
se reforzaran a través del sistema de evaluacién de desempefio en los
diferentes niveles jerarquicos de la institucion, evaluando y propiciando
la participacion dentro del programa de desarrollo de manuales
administrativos.

6. Por dltimo el desarrollo de sistema apoyado con la red de comunicacién
interna de la empresa fomentara la difusion de los manuales
administrativos, contribuira a contar con documentos actualizados de
acuerdo a las necesidades de la empresa y proporcionara un monitoreo

en el avance del Plan de Cambio Cultural.

Después de estudiar y analizar una parte de la cultura organizacional de
Coordinadora de Asistencia Administrativa, se puede mencionar que
representa un sistema que por lo general requiere mas atencién de la que se
otorga, para el desempeno de la institucion, pero sin embargo enmarca una
gran importancia en las actividades que se realizan dentro de la misma, ya

que de acuerdo a lo que se valora en forma comun entre los integrantes de la
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empresa va infiuir en lo que estos hagan o dejen de hacer, y por consiguiente
contribuir o no al cumplimiento de sus objetivos. A su vez, para realizar un
cambio de cultura organizacional es indispensable planear de acuerdo a la
situacion actual dentro de la empresa, las actividades tangibles y medibles
que promoveran el cambio en la percepcion, costumbres y valores, a través
de eficientes esquemas de comunicacion hasta que paulatinamente se vayan
incorporando dentro de cultura de la institucién, encaminando de esta forma
los aspectos de la misma hacia el cumplimiento de los objetivos de la
institucion.

Es por ello que el Plan de Cambio Cultural se adapta a las condiciones
actuales de Coordinadora de Asistencia Administrativa, difundiendo,
fomentando, y reforzando el uso de los manuales administrativos y en el
momento en que el personal de la instituciébn obtenga del uso de los manuales
administrativos una practica coman y se valore como un elemento de alta
importancia se contribuira en la consecucion de los objetivos y vision de la
institucion. Las condiciones actuales de la empresa la colocan en un momento
adecuado para que la direccién promueva cambios dentro de la Cultura de la
Organizacién, y el no tomar en cuenta esta oportunidad de vital importancia
habra de perder una buena oportunidad para dar direccién a su cultura y al
comportamiento del personal, la cual en caso de no considerarse pudiera en
un momento dado, impedir u obstaculizar los cambios que la institucion
necesita, por lo tanto, se puede concluir que el sistema cultural es una pieza
clave para el desempefio de toda organizacién hacia el éxito de sus

objetivos.
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Anexo 1

PROBLEMATICA EXISTENTE DENTRO DE LA DIRECCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS
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COORDINADORA DE ASISTENCIA ADMINISTRATIVA, S.A. DE C.V.
DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

COORDINACION DE ORGANIZACION Y METODOS

SONDEO DE PROBLEMATICA

ANTECEDENTES

La Direccién de Administracién y Finanzas en su constante busqueda por
incrementar los niveles de productividad y calidad en el trabajo, en una
primera fase realiza sesiones de trabajo con los elementos del personal de la

direccién a su cargo.

En las sesiones, el Director de Administracion y Finanzas hizo hincapié sobre
la importancia de la calidad y la éctitud de servicio en los principales procesos
de negocio de la empresa, Facturacién, Cobranza y Reclutamiento y
Seleccion de Personal. En estas reuniones el personal tuvo la oportunidad de
exponer sus puntos de vista sobre la percepcion del trabajo y algunos de los

problemas a los que se enfrentan.

Como soporte de estas ideas, La Direccién de Administracion y Finanzas
solicitd a los Gerentes, Coordinadores y Analistas, que por escrito
identificaran, tres obstaculos para desempefar sus funciones y posibles

alternativas de saneamiento.

RECOPILACION DE INFORMACION

En esta parte se procedié a analizar cada problema expuesto, encontrando
que todos se clasifican en tres grupos, de acuerdo al siguiente diagrama de
afinidad:
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Del total de opiniones obtenidas, el 44 % personal considera que existen
problemas orientados a los procesos de trabajo y la informacién generada, el
30% percibe la existencia de problemas relacionados al Clima Organizacional
y un 26% percibe problemas de Cultura Organizacional, como lo muestran las

graficas obtenidas de la percepcion de la problematica.

C %M.,Sm/\ Estadisticas de la Percepcion
' ' de la Problematica

Grupos de Problematica

Cultura Procesos

26% 44%

0,
Clima 30%
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Relativos a Procesos.

Del 44% que considerd este tipo de problemas, los que se perciben con mayor
frecuencia son; la falta de calidad de la informacién recibida con el 24%,
centralizacién de informacién con el 21% y falta de planeacién y organizacién

con el 17%.
]

O %\_S,m/\ Estadisticas de la Percepcion de la Problematica

"
AP GATITIO Lt MO

Problemas de Procesos

Altas cargas
de trabajo Falta de calidad de
No hay difusién la Informaclén.
. 8% o
Politicas y 17% 4%
Procedimientos ° - |
13% ‘ .
Respuesta tardia ° 21%

de Bancomext. 17% Centralizacién.
Falta de planeacién
y organkzacién.

Relativos a Clima Organizacional.

Para el 30% que consideré este grupo, los que se perciben con mayor
frecuencia son; la falta de comunicacién con un 31%, la falta de trabajo en
equipo con el 25% vy la sensibilizacién de la importancia del trabajo con el

19%.
e

()L™ Estadisticas de la Percepcion de la Problematica

coarpotapnns o
DAL ea A PR T,

Problemas de Clima

Falta de trabajo Faita de
en equipo Comunlcacién
5% 31%
Falta de o
motivacién 6%
19% 19%

Sensibllizacién de la

Falta de actitud importancia del trabajo

de servicio
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Relativos a Problemas de Cultura.

Del 26% que considero este ultimo grupo, los que se perciben con mayor
frecuencia son; la falta de equipo e instalaciones adecuadas con un 36%, la
falta de apego a Manuales y Sistemas con un 29% y la resistencia al cambio

con el 21%.

(’,) Mi/\ Estadisticas de la Percepcién de la Problematica

ADHDGTRATIVA 14 DB CY

Problemas de Cultura

Baja cultura Falta de equipo e
de Servicio. 14% Instalaciones
° adecuadas.

36%

29%

Falta de apego a
Sistemas y Manuales.

21%

Resistencia
al cambio.

RECOMENDACION DE LA ESTRATEGIA.

Como podemos observar el personal concibe como sus principales problemas
los relacionados con Procesos y con Clima Organizacional. Con base a este

sondeo se recomienda la siguiente estrategia:

Todo proceso de mejora requiere de una preparacioén de las implicaciones que

lo conllevan (operativas, tecnologicas y sociales) para ello, es fundamental
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sensibilizar al personal sobre la importancia del cambio. Ante esta situacion se

recomienda:

1. Realizar el Seminario de Integracion planeado por la Direccion de
Administracion y Finanzas, cuyos objetivos del evento tendran que

centrarse en lo obtenido en este sondeo.

2. Adicionalmente el despacho que coordine el seminario, podra emitir un
diagnéstico de los momentos vivenciales, mismo que servird de base para
dirigir otros proyectos acordes a las necesidades vy prioridades

recomendadas.

3. Para subsanar la problematica orientada a proCesos sugerimos dos

alternativas:

» Primera. Que la Direccién de Administracion y Finanzas, determine el
alcance y los procesos criticos de negocio que requieren de una
evaluacién urgente, para que una vez identificados, se creen equipos de
reingenieria o mejora (segun la magnitud del cambio) para que analicen el

proceso y propongan medidas de saneamiento.

e Segunda. Sesiones de trabajo con cada responsable de area para
identificar los principales problemas orientados a procesos de informacién.
Dependiendo de la magnitud del problema, la Direccién de Administracion
y Finanzas y la Coordinacién de Organizacién y Métodos, identificaran las
técnicas administrativas de saneamiento (desde un formato hasta un

proyecto de reingenieria).

4. Los problemas de Cultura Organizacional, se podran ir subsanando con lo
que resulte de los diagnésticos obtenidos para la parte del Clima

Organizacional.
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CONSIDERACIONES A LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

Con respecto a la problematica en cada uno de los grupos clasificados, se

puede sugerir lo siguiente:

« En relacién a procesos, se habra de disefiar un programa de trabajo
para subsanar cada uno de estos puntos, sera importante como ya se
menciond, crear grupos de mejora para su solucién, los cuales estarian
integrados por personal de diversos niveles de la estructura
organizacional, solicitandoles fijar objetivos especificos para cada
problematica, el area de Organizacién y Métodos funcionaria como
asesor de estos grupos de trabajo proporcionando las herramientas de
analisis y mejora de procesos. Es importante mencionar que la creaciéon
de estos grupos de mejora, contribuird indirectamente a fortalecer
algunas de las areas de oportunidad detectadas en el clima, tales como
sensibilizacién de la importancia del trabajo, falta de motivacion, falta

de trabajo en equipo y falta de comunicacién.

¢« En cuanto a la problematica del clima, ademas del diagnéstico y
propuestas de mejora que se generen del seminario de integracion,
sera importante sensibilizar a los principales lideres de la direccién para
que promuevan un mejor clima laboral dentro de sus areas de trabajo,
a través de la retroalimentacion de los hallazgos con su equipo de
trabajo y conjuntamente busquen medidas de solucién para cambiar los
problemas mas relevantes, como la comunicacion y la failta de trabajo

en equipo.

+ Los problemas de cultura organizacional, deberan ser analizados en
funcion de las estrategias y valores de la institucion, de tal forma que se
de prioridad a cada uno de los problemas y se definan acciones que

permitan generar un plan de cambio cultural de acuerdo a las
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necesidades presentes y futuras de la institucién, tal es el caso de la

baja de cultura de servicio y falta de apego a manuales y sistemas.

No obstante las recomendaciones planteadas, sera de suma importancia dar -

continuidad a las sesiones de trabajo, las cuales permitiran obtener ideas
nuevas de todos los ambitos de la organizacién, detectar nuevas areas de
oportunidad y lo mas importante, que el personal de C.A.A.S.A., participe en el

proceso de cambio.
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Anexo 2

CUESTIONARIO DE PERCEPCION CULTURAL
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COORDINADORA DE ASISTENCIA ADMINISTRATIVA S.A,, DEC.V.
COORDINACION DE ORGANIZACION Y METODOS
Con el objetivo de brindarle un mejor servicio y apoyo en el desarrollo de sus
actividades, requerimos de su colaboracién para contestar el siguiente cuestionario,

agradeciendo de antemano su participacion.

Instrucciones.

Marque la respuesta que considere necesaria en cada caso, su espontaneidad y
honestidad es de suma importancia.

1. La organizacién fomenta las opiniones y sugerencias por parte del personal para la resolucién de

problemas:
Generalmente I:l En ocasiones I:l
Esporadicamente I:l Nunca I:l

2. Larelacion con otras areas o niveles jerarquicos de la empresa, es necesaria para el desempefo
de sus actividades en un:

80 % de las veces [ ] 60 % de las veces [ ]
40 % de las veces I:l 20 % de las veces D

3. (Considera usted que las decisiones directivas toman en cuenta el efecto de los resultados en el
trabajador?

Generalmente |:| En ocasiones |:|
Esporadicamente [ ] Nunca L1

4, En cuanto al trabajo realizado, ordene asignando 5 a lo mas valorado por la empresa y en forma
descendente hasta el 1 a lo de menor relevancia:

a) Eltiempo de entrega . D
b) Un alto grado de andlisis [
c) Ausencia de errores [
d) La formay las técnicas empleadas []

e) Los resultados obtenidos
5. Senale si estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la organizacién.

Utilice la escala que se muestra y escriba el niUmero de su respuesta en el espacio junto a cada

inciso.
Totalmente En su mayor Algo Algo En su mayor Totalmente
falso parte falso Falso cierto parte cierto cierto
1 2 3 4 5 6
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a) En la organizacién se espera que los empleados se apeguen a sus propias
creencias personales y morales.

b) Se espera que los empleados hagan cualquier cosa que aumente el desarroilo de
la organizacion.

¢) En la organizacion los empleados cuidan del bienestar de los demas.

d) La consideracién principal de la organizacién es que las decisiones no violen
alguna ley o cédigo ético.

e) En la organizacion los empleados protegen sus propios intereses sobre cualquier
otra consideracion.

f) Una consideracién importante en la empresa se basa en lo que es mejor para
todos.

g) En la empresa la forma mas eficaz es la forma correcta.

h) Generalmente se espera que los empleados hagan lo correcto para el cliente, ya
sea interno o externo.

i) Es muy importante apegarse en forma escrita a las reglas y procedimientos de la
organizacion.

El grado en que se aplican las reglas, reglamentos y supervision directa para vigilar y controlar la
conducta es:

Alto Medio [ ]

[]
Bajo I:I Nulo I:I

¢ Como generaliza la documentacién y el uso de los manuales administrativos dentro de la
organizacion, en comparacion con sus anteriores trabajos?

Alto [ ] Medio [ ]
Bajo [ ] Nulo [ ]

En sus trabajos anteriores [ ]
no se utilizaban

Cuando ingres¢ a la empresa, ¢ quién le proporcion6 los manuales administrativos pertenecientes
a su departamento?

Director de area [ ] Gerente de area [ ]
Jefe Inmediato [ ] Especialista de Capacitacién [ ]
Coordinador de Organizacién |:| Otra persona |:|

Nadie [ ]
El conocimiento que tiene acerca de los manuales de politicas y procedimientos de su area es:

Muy bueno Bueno

[] []
Poco |:| Nulo |:|
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10. ¢(Estd usted interesado en paricipar en la elaboracibn o actualizacibn de manuales
administrativos?

Bastante D Suficiente
Poco D Nada

11

11. Con relacion a la participacién en la elaboracion de manuales de pollticas y procedimientos,
marque la casilla que considere en cada renglén.

a) Es una tarea complicada. Si I:l No
b) Se invierte mucho tiempo. si [ ] No

12. E! disefio de los manuales administrativos existentes, permite que su manejo sea:
Muy Facil [] Facil
Poco Facil [] Nada Facil

13. La difusién de los mismos ha sido:

Optima [] Adecuada
Inadecuada [] Nula

ot O

14. La actualizacién de los manuales administrativos requiere de un periodo de:
3meses [ | 6meses | | 1 afo [ ]

15. De las siguientes funciones de los manuales, ordene poniendo un 6 a la que considere mas
importante y en forma descendente hasta el 1 a la menos importante.

a) Proporcionar consistencia y congruencia en las operaciones

b) Ser una herramienta importante para la capacitacién del personal
¢) Colaborar al cumplimiento de 1a misién y visidn de una organizacion
d) Documentar la experiencia del personal y la tecnologfa generada

e
f

~

Facilitar los procesos de cambio y el redisefio de una empresa

R

=

Facilitar la toma de decisiones y la obtencion sistematica de resuitados

16. La Ultima vez que consult6 algtn procedimiento o politica por escrito fue hace:

a) Mas de dos semanas
b) Mas de un mes

c) Mas de dos meses
d) Mas de medio afio

e) Mas de un afio

Joooon

f) No ha consultado alguno
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17. Por altimo, si su respuesta a la pregunta anterior es de la letra “c” en adelante, ; por qué considera
que ha sido asi?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 3

FORMATO “RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCION”



Namnardamianin Nmanisarinnal

Nanfisda N Caca Drbatina

NArnnavan

CAAS /A

COORDINADORA DI ASISTENCIA
ADMINISTRATIVA, S.A DE C.V.

("

.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCION

Nombre del Candidato (1)
Puesto del Aspirante (2)
Departamento Soficitante (3)
. Nombre del
ENTREVISTAINICIAL | Fecha:  / (&) / | Jlombre de (5)
Resultados:
(6)
Experiencia en el manejo de manuales administrativos: | Si_| (7) | No | (7) | Fima (9)
Aplicacién de pruebas psicométricas: | si [t [ No | (8) |
PRUEBAS ., Nombre del
PSICOMETRICAS Fecha: 1 U10) 7 | “ealuador an
Resultados:
{12)
El aspirante se integrara facilmente a los valores ‘ si ‘ (13) ‘ No ((13) (Firrna 14)
institucionales de la cultura organizacional:
| ENTREVISTATECNICA | Fecha: 7 (15) / | [NNombredel (16)
’ Entrevistador
|
Resultados:
(17)
El aspirante cuenta con la experiencia requerida para el ‘ si ‘ (18) ‘ No ‘ (18)—‘7:"'“3 (19)
puesto:

| CONCLUSION DEL PROCESO | |

Aceptado

Rechazado

Vo.Bo. para

(2

contratacién

1)

Director

de Area
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INSTRUCTIVO DE LLENADO DE LA FORMA

"Resultado del Proceso de Seleccion”

Objetivo

Contar con un soporte que permita obtener informacién del candidato e

integrar los resultados del proceso de selecciébn para proceder a la

contratacién del candidato de acuerdo a los valores y perfil requerido.

Capftulo IV. Caso Préactico — Anexos

Documentos

que Origina: Contrato Individual de Trabajo.

Elabora: Especialistas del Area de Reclutamiento y Seleccion
encargados de la aplicacion de la entrevista inicial y la
aplicacién de pruebas psicométricas.

Jefe Inmediato del candidato.
Vo.Bo: Jefe Inmediato del candidato.
Autoriza: Director de Area.
Distribucién de Ejemplares
|__Ejemplar Destino Uso |
Original. Especialista de Reclutamiento y|Validacién de la contratacién del

Seleccioén. candidato.
Archivo al Expediente del\

Empleado.
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Instructivo de revision.

Capitulo IV. Caso Practico — Anexos

Nombre del Instruccion Requisita
No
Campo
1 Nombre del| Anotar el nombre (s) y apellidos del|Especialista de
empleado candidato. Reclutamiento y
Seleccién
' Anotar el nombre del puesto vacante de
Puesto del s . “
2 acuerdo con la descripcién del mismo
candidato (consultar con la Coordinacién de
Organizacién y Métodos).
3 Departamento |Anotar el nombre del departamento al 6
solicitante que pertenece el puesto vacante.
4 Fecha— Escribir el dfa, mes y aro en el que se “
Entrevista aplica la primera entrevista con el
Inicial candidato.
5 Nombre del | Anotar el nombre (s) del personal de|Personal de Recursos
Entrevistador recursos humanos encargado de aplicar | Humanos encargado de
la primera entrevista inicial. la entrevista
6 Resultados Anotar las observaciones y datos N
relevantes del desenvolvimiento del
candidato en la entrevista inicial que
permitan determinar si el candidato debe
de continuar con la siguiente etapa del
proceso de seleccion.
7 Experiencia en |Marcar en el recuadro “Si” o “No” de |Personal de Recursos

el manejo de
manuales

administrativos

acuerdo a la experiencia y conocimiento
del uso de manuales administrativos del
candidato.

la entrevista

Humanos encargado de
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No | Nombre del Instruccion Requisita
Campo

8 Aplicacibn  de|Marcar en el recuadro *Si” o “No” de “
pruebas acuerdo al resultado de la entrevista para
psicométricas | proceder a la siguiente etapa del proceso

de seleccién.

9 Firma ' El personal que aplica la entrevista debera E
firmar el formato antes de proceder a la
aplicacién de las pruebas psicométricas.

10 Pruebas Anotar el dia, mes y afio en que comienza | Especialista de
psicométricas - la aplicacién de pruebas psicométricas. reclutamiento y
Fecha seleccion

11 Nombre del Anotar nombre (s) y apellidos de la “
evaluador persona que aplica las pruebas

psicométricas.
12 Resultados Anotar las conclusiones acerca de la "

inteligencia, aptitudes, valores, capacidad

e intereses que demuestre el candidato.

13

Concordancia |Marcar en el recuadro “Si" 0 “No” de

con los valores |acuerdo al resultado de la aplicacion de
institucionales | pruebas, determinando el candidato es
susceptible de integrarse o no a los

valores institucionales.

14

Firma El especialista que aplicé las pruebas
psicométricas debera firmar el formato

antes de proceder a la entrevista técnica.
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No | Nombre del Instruccién Requisita
Campo
15 Entrevista Escribir el dia, mes y ano en el que el jefe | Jefe inmediato del
Técnica - Fecha inmediato del puesto vacante aplica la|puesto vacante.
entrevista técnica.
16 Nombre del | Anotar el nombre (s) y apellidos del jefe “
entrevistador inmediato.
Anotar en términos generales como se
17 Resultados desenvolvio el candidato en la entrevista :
técnica y enunciar si  posee los
conocimientos necesarios para cubrir la
vacante.
‘
18 Experléncia Marcar en el recuadro “Si” o "No” de i
requerida - para acuerdo al resultado de la entrevista
el puesto técnica, determinando si el candidato
cuenta con la experiencia requerida.
19 Firma Firmar los resultados de la entrevista | Jefe inmediato del
técnica. puesto vacante.
20 Conclusion del | Marcar la opcién para proceder o no a la '
proceso contratacién del candidato. Recuerde que
su decisibn estard basada en los
resultados de cada fase del proceso.
21 Director de |Firmar de Vo.Bo., al resultado y decisién | Director de Area
Area de la evaluacion. El proceso no podra
continuar si no se cuenta con esta firma.
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Anexo 4

FORMATOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
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R CAASA EVALUACION DE DESEMPENO EJECUTIVO

S . COORDINADORA DE ASISTENCIA
- ADMINISTRATIVA, SA. DE C.V,

PERSONAL Y CONFIDENCIAL

Nombre del ejecutivo a evaluar:

Puesto: Departamento:

Reporta a (nombre y puesto):

Direccién a la que pertenece:

Fecha de ingreso: Amigﬂedad‘en el puesto:

Periodo de revision de: a: de 200

Esta Evaluacién del Desempeilo sirve para conocer la actuacién, desenvolvimiento y logros obtenidos
durante el perfodo de evaluacién. Es ademds una herramienta de retroalimentacién entre jefe y
subordinado.

CRITERIOS DE EVALUACION

E = EXCELENTE. Indica un desempefio que coustantemente excede de los resultados esperados, con
aportaciones que mejoran considerablemente el trabajo cotidiano. Muestra iniciativa en el desarrollo de sus
actividades sin recibir necesariamente instrucciones, sus juicios y decisiones son consistentemente acertados y
propicia que las funciones de su puesto se desarrollen en términos del siguiente nivel jerarquico.

Entre el 110 a 120 % del cumplimiento de resultados.

SB = SOBRESALIENTE. Actuacién normalmente superior a los requerimientos del puesto, frecuentemente
supera los resultados esperados. Requiere minima supervisién, sus juicios y decisiones contribuyen en forma
efectiva al mejoramiento de sus funciones.

Entre el 100 a 109 % del cumplimiento de resultados.

B = BUENO. Indica un desempefio que cumple plenamente con los requerimientos del puesto y obtiene los
resultados esperados bajo una supervisién normal.

IN = INSUFICIENTE. Actuacién abajo de los resultados esperados. Requiere de un plan de mejora de la
actuacion en un plazo convenido. Requiere de una constante supervisién

NA = NO ACEPTABLE. Indica un desempefio deficiente, no aceptable conforme a Jos requerimientos minimos
de] puesto. Requiere de una constante y excesiva supervisién. La permanencia de este empleado dentro de la
empresa con esta calificacién, deberé decidirse al siguiente periodo de evaluacién.
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CUMPLIMIENTO DE RESULTADOS

Describa junto con su colaborador los resultados obtenidos en orden de prioridad y evalie su
cumplimiento, explicando brevemente como llego a esta determinacién. Marque el cuadro que
corresponda a Ja calificacién obtenida en el Sistema de Establecimiento y Seguimiento de Metas,
basandose en el criterio de evaluacion de la primera pé4gina. Esta parte de la evaluaci6n tiene un valor
del 70 % del total de la evaluacién.

Resultados del cumplimiento de metas trimestrales del Puesto.

1. Resultado:

[ E[sB] B | MmN |[NaA]

2. Resultado:

[ ElsB] B [mWN/[NA]

3. Resultado:

l'E|sB| B | IN[NA]
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4. Resultado:

[ E[sB] B |IN|NA]J

5. Resultado:

[ E[sB] B | IN[NA]
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ELEMENTOS DE DESEMPENO

Evaltie de los siguientes rubros la actuacién del desempefio con base a los criterios de la primera péagina.
Evalue individualmente cada rubro, marcando s6lo un recuadro de calificacion.
Esta parte de la evaluaci6n tiene un valor del 30 % del total de la evaluacién.

Conocimiento del puesto.
Domina las funciones del puesto, conoce y aplica las técnicas del mismo. -

| ElsB] B |IN|NA]

Planeacién a corto plazo.
Analiza sistematicamente la situacion actual, para establecer planes y programas asignando prioridades
de acuerdo a las funciones del puesto.

| ElsB] B[ mN[NA]
Organizaci6n. ‘
Lleva a cabo sus actividades con base a un programa, coordina y asigna eficientemente los recursos con
los que cuenta para el logro de objetivos.

lEIlsB| B | |[NA]

Desarrollo de Manuales Administrativos
El grado en que como lider procura la difusién, el uso y el desarrollo de los manuales
administrativos dentro de su equipo de trabajo.

[E|sB] B | IN[NA]

Toma de Decisiones.
Toma acciones acertadas y oportunas, apegindose a las facultades de su puesto.

[ E[sB] B [IN[NA]

Comugicacion efectiva.
Comunica de manera clara sus ideas asegurdndose que fueron entendidas. Mantiene buena
comunicacién con el personal a su cargo y con unidades de trabajo con las que tiepe relacién.

[ ElsB| B |IN|NA]

Delegacién.

Distribuye tareas conforme perfiles y habilidades de sus trabajadores y asegurdndose de su
entendimiento para el cumplimiento. Delega oportunamente los trabajos con base a los objetivos
particulares del puesto y del departamento.

[ ElsB| B [ IN[NA]

Iniciativa.
Propone y realiza actividades por el mismo, utilizando los recursos disponibles con creatividad.

lElsB| B [ IN|NA]
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Actitud hacia el cliente. .
Identifica y satisface las necesidades de su cliente (interno y externo), propone soluciones y proporciona
el apoyo requerido.

[ E[sB| B |[IN[NA]|

Trabajo con calidad.
Acepta retos y responsabilidades, realizando los trabajos esperados, busca la mejora permanente en sus
actividades con una actitud positiva.

[ E{sB]B [ IN[NA]

Participacién activa,
Se involucra con ideas y acciones en los proyectos de la empresa, tomando acciones en su édrea
congruente con esos proyectos.

lElsB] B |m|[Na|

Relaciones interpersonales.
Tiene habilidad para interactuar con los demas miembros de la organizaci6n, fomentando las buenas
relaciones de trabajo y la labor de equipo. )

[E[sB] B | IN|[NA]

Colaboraci6n.
Sabe colaborar con sus superiores y subordinados, aportando sus conocimientos y experiencias para el
logro de los objetivos.

[E]sB]B | IN|NA]

Manejo de conflictos.
Sabe conciliar diferentes intereses y situaciones dentro de la empresa, proponiendo soluciones
convergentes con las dreas y la Direccion.

[E]sB] B IN[NA]

Apertura al cambio.
Posee flexibilidad y adaptacién ante los cambios que modifiquen la operacion.

[ E|sB| B [N [NA]

Trabajo bajo presién.
Desempefa sus funciones eficientemente fanto en situaciones dificiles como de alta presién.

| E]sB] B [IN]NA]

Autodesarrollo.
Toma acciones por iniciativa propia para desarrollar mejoras a la operacién y para ampliar su
conocimiento.

[ E|sB| B | IWN[NaA]
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Supervisién y manejo de personal.

Obtiene los resultados esperados a través de organizar el trabajo y dirigir al personal a su cargo. Tiene
interés y facultades para capacitar, integrar y desarrollar a los empleados que integran su equipo de
trabajo.

[E SB[ B |[IN[NA|

Acciones a seguir.
Area mas importante en la que necesita mejorar en caso de que se requiera. Se recomienda ser
especifico.

Comentarios del evaluado.
Exprese sus opiniones referentes a esta evaluacién. Anexe hojas si es necesario.

Firma del evaluado

Mi firma implica que he leido y retroalimentado con mi evaluador todas las acciones de esta evaluacién.
No implica acuerdos y desacuerdos.

Evaluado por (superior inmediato).

Nombre: Firma: Fecha

Acordado por (segundo nivel jerdrquico).

Nombre: Firma: Fecha
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7 C/A/ANS /A EVALUACION DE DESEMPENO OPERATIVO “A”

 COORDINADORA DE ASISTENCIA
- ADMINISTRATIVA,SA.DEC.V.

PERSONAL Y CONFIDENCIAL
Nombre del empleado a evaluar:
Puesto: Departamento:
| Reporta a (nombre y puesto):
Direccién a la que pertenece:
Fecha de ingreso: Antigiiedad en el puesto:
Periodo de revisién de: a: de 200

Esta Evaluacién del Desempeiio sirve para conocer la actuacién, desenvolvimiento y logros obtenidos
durante el perfodo de evaluacién. Es ademas una berramieuta de retroalimentacién entre jefe y
subordinado.

CRITERIOS DE EVALUACION

E = EXCELENTE. Indica un desempefio que constantemente excede los resultados esperados, con aportaciones
que mejoran considerablemente el trabajo cotidiano. Muestra iniciativa en el desarrollo de sus actividades sin
recibir necesariamente instrucciones, sus juicios y decisiones son consistentemente acertados y propicia que las
“unciones de su puesto se desarrollen en términos del siguiente nivel jerarquico.

intre el 110 a 120 % del cumplimiento de resultados.

SB = SOBRESALIENTE. Actuacién normalmente superior a los requerimientos del puesto, frecuentemente
supera los resultados esperados. Requiere minima supervisién, sus juicios y decisiones contribuyen en forma
efectiva al mejoramiento de sus funciones.

Entre el 100 a 109 % del cumplimiento de resultados.

B = BUENO. Indica un desempefio que cumple plenamente con los requerimientos del puesto y obtiene los
resultados esperados bajo una supervisién normal.

IN = INSUFICIENTE. Actuacién abajo de los resultados esperados. Requiere de un plan de mejora de la
actuacion en un plazo convenido. Requiere de una constante supervisién.

NA =NO ACEPTABLE. Indica un desempefio deficiente, no aceptable conforme a los requerimientos minimos
del puesto. Requiere de una constante y excesiva supervisién. La permanencia de este empleado dentro de la
empresa con esta calificacién, debera decidirse al siguiente periodo de evaluacién.
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CUMPLIMIENTO DE RESULTADOS
Describa junto con su colaborador los resultados obtenidos en orden de prioridad y evalie su
cumplimiento, explicando brevemente como llego a esta determinacién. Marque el cuadro que
corresponda a la calificacién que considere, basandose en el criterio de evaluacién de la primera pagina.
Esta parte de la evaluacién tiene un valor del 70 % del total de la evaluacién.

Resultados del cumplimiento de metas trimestrales del Puesto.

1. Resultado:

[ETsB[ B IN[NA]

2. Resultado:

[ ElsB| B | IN|NA]

3. Resultado:

' E|lsB| B [IN[NA]
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4, Resultado:

[E]sB] B [IN][NA]

5. Resultado:

[E s B | IN|NA]
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ELEMENTOS DE DESEMPENO

Evalte de los siguientes rubros la actuacién del desempefio con base a los criterios de la primera pagina.
Evaltie individualmente cada rubro, marcando s6lo un recuadro de calificacion.
Esta parte de la evaluacién tiene un valor del 30 % del total de la evaluaci6n.

Conocimiento del puesto.
Domina las funciones del puesto, conoce y aplica las técnicas del mismo.

[ E[SB] B [ IN[NA]

Organizacién.
Asigna eficientemente los recursos con los que cuenta para el logro de objetivos.

[ElsB| B | m[NaA]

Désarrollo de Manuales Administrativos
En que medida el personal impulsa la actualizacién de manuales administrativos acuerdo a
los cambios en la operacion.

[ ElsB| B |m|NAl

Comunicacién efectiva.
Comunica de manera clara sus ideas asegurAndose que fueron entendidas. Mantiene buena
comunicacién con sus superiores, compafieros de 4rea y unidades de trabajo con las que tiene relacion.

[ E [sB] B | m][NA]

Cumplimiento.
Al recibir instruccjones sobre actividades especificas, las desarrolla conforme a las instrucciones
recibidas. Entrega a tiempo sus trabajos.

l ElsB| B | mN[NaAl

Iniciativa.
Propone y realiza actividades por el mismo, utilizando los recursos disponibles con creatividad.

[ETsB] B [ m[nal

Actitud bacia el cliente.
Identifica y satisface las necesidades de su cliente (intemo y externo), propone soluciones y proporciona
el apoyo requerido.

[E[sB| B | m][Na]|

Trabajo con calidad.
Acepta retos y responsabilidades, realizando los trabajos esperados, busca la mejora permanente en sus
actividades con una actitud positiva. No tiene reprocesos en sus tareas.

[ E]sB] B | m[Na]
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Participacién activa.

Se involucra con ideas y acciones en los proyectos de la empresa, desarrollando actividades congruentes
cOD €50S Proyectos.

lElsB] B[ N[NA]

Relaciones interpersonales.
Tiene habilidad para interactuar con los demds miembros de la organizacion, fomentando las buenas
relaciones de trabajo y la labor de equipo.

l ElsBl B[ mN[NaA]

Colaboracién.
Sabe colaborar con sus superiores y miembros de su equipo de trabajo, aportando sus conocimientos y
experiencias para el cumplimiento de las actividades.

_IEISBIBIININAI

Apertura al cambio.
Posee flexibilidad y adaptacién ante los cambios que modifiquen la operacion.

lElsB| B | mN[NA]|

Trabajo bajo presién.
Desempefia sus funciones eficientemente tanto en situaciones dificiles como presionantes.

lElsB] B[ mN[NaA]

Autodesarrollo.

Toma acciones por iniciativa propia para desarrollar mejoras a la operacién y para ampliar su
conocimiento.

[ E[sB] B | m[Nal

Cuidado del mobiliario.
Cuida y mantiene en buenas condiciones el mobiliario y equipo asignado.

[E |lsB| B [mN[Na]l
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Evaluacién General.

Haga una evaluacién global del desempefio de su colaborador, basandose en el criterio de evaluacion de
la primera péagina.

lE[sB] B [mN][Nal

Describa brevemente los factores que hayan influido en su decisién para la asignacién de la evaluaci6n
global:

Acciones a seguir.
Area mas importante en la que necesita mejorar en caso de que se requiera. Se recomienda ser
especifico.

Comentarios del evaluado.
Exprese sus opiniones referentes a esta evaluacién. Anexe hojas si es necesario.

Firma del evaluado

Mi firma implica que he lefdo y retroalimentado con mi evaluador todas las acciones de esta evaluacion.
No implica acuerdos y desacuerdos.

Evaluado por (superior inmediato).

Nombre: Firma: Fecha

Acordado por (segundo nivel jerdrquico).

Nombre: Firma: Fecha
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S C/A/NS /N | EVALUACION DE DESEMPENO OPERATIVO “B”

COORDINADORA DE ASISTENCIA
AD/ TIVA,S.A.DEC.V.

[P

PERSONAL Y CONFIDENCIAL
[
Nombre del empleado a evaluar:
Puesto: Departamento:
Reporta a (nombre y puesto):
Direccién a la que pertenece:
Fecha de ingreso: Antigiledad en el puesto:
Periodo de revisién de: a: de 200

Esta Evaluacién del Desempefio sirve para conocer la actuacién, desenvolvimiento y logros obtenidos
durante el periodo de evaluacién. Es ademis una herramienta de retroalimentacién entre jefe y
subordinado.

CRITERIOS DE EVALUACION

E = EXCELENTE. Indica un desempefio que constantemente excede del rendimiento esperado. Muestra
iniciativa en el desarrollo de sus actividades sin recibir necesariamente instrucciones, desarrolla
competentemente las actividades y tareas encomendadas.

SB = SOBRESALIENTE. Actuacién normalmente superior al rendimiento esperado. Requiere minima
supervisién.

B = BUENO. Indica un desempefio que cumple con e] rendimiento esperado, requiere de una supervision
normal.

IN = INSUFICIENTE. Actuacién abajo del rendimiento esperado. No siempre cumple con las tareas y
actividades encomendadas. Requiere de una constante supervisién. Se le comunica que tiene que mejorar en un
lapso determinado.

NA = NO ACEPTABLE. Indica un desempefio muy por debajo del rendimiento esperado. Requiere de una
constante y excesiva supervisién. La permanencia de este empleado dentro de la empresa con esta calificacion,
deberé decidirse al siguiente periodo de evaluacion.
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ELEMENTOS DE DESEMPENO

Evalte de los siguientes rubros la actuacién del desempefio con base a los criterios de la primera pagina.
Evalie individualmente cada rubro, marcando s6lo un recuadro de calificacién. En caso de que el
empleado no ejerza alguna de estas funciones, no calificarla.

Conocimiento del puesto.
Domina las funciones del puesto, conoce y aplica las técnicas del mismo.

[E|sB[ B | IN|NA]

Organizaci6n.
Asigna eficientemente los recursos con los que cuenta para el logro de objetivos.

[ ElsB] B | mN[|NA]

Desarrollo de manuales administrativos.
El grado en que el personal toma en cuenta y procura que su trabajo se desarrolle conforme a
lo establecido en los manuales administrativos.

| ElsB| B | IN[NA]

Comunicacién efectiva.

Comunica de manera clara sus ideas asegurd&ndose que fueron entendidas. Mantiene buena
comunicacién con su sus superiores, compaiieros de area y unidades de trabajo con las que tiene
relacién.

| ElsB| B | mN[NA]

Cumplimiento.
Al recibir instrucciones sobre actividades especificas, las desarrolla conforme a las instrucciones
recibidas. Entrega a tiempo sus trabajos.

lElsB[ B |[ININA]

Iniciativa.
Propone y realiza actividades por el mismo, utilizando los recursos disponibles con creatividad.

| E[sB] B|IN|[NA]

Actitud hacia el cliente.
Identifica y satisface las necesidades de su cliente (interno y externo), propone soluciones y proporciona
el apoyo requerido.

| ElsB| B |IN|NA]

Trabajo con calidad.
Acepta retos y responsabilidades, realizando los trabajos esperados, busca la mejora permanente en sus
actividades con una actitud positiva. No tiene reprocesos en sus tareas.

[E|sB| B |IN[NA]
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Participacién activa.
Se involucra con ideas y acciones en Jos proyectos de la empresa, desarrollando actividades congruentes
Con €s0S proyectos.

[E]sB] B [IN[NA]

Relaciones interpersonales.
Tiene bhabilidad para interactuar con los demas miembros de la organizacién, fomentando las buenas
relaciones de trabajo y la labor de equipo.

[EJsB] B [ IN[NA]|

Colaboracién.
Sabe colaborar con sus superiores y miembros de su equipo de trabajo, aportando sus conocimientos y
experiencias para el cumplimiento de las actividades.

[E]sB][ B [IN[NA]

Apertura al cambijo.
Posee flexibilidad y adaptacién ante los cambios que modifiquen la operacién.

[E[sB| B |m[NaA]|

Trabajo bajo presién.
Desempefia sus funciones eficientemente tanto en situaciones dificiles como presionantes.

lE[sB] B|IN[NA]

Autodesarrollo.
Toma acciones por iniciativa propia para desarrollar mejoras a la operacién y para ampliar su
conocimiento.

[ETsB] B[ IN[NA]

Cuidado del mobiliario.
Cuida y mantiene en buenas condiciones el mobiliario y equipo asignado.

[E]sB] B [ IN[Na]

Manejo de equipo y herramientas de trabajo.
Tiene buen manejo del equipo y/o herramientas necesarias para el trabajo.

[E]sB] B IN]Na]

Uso de uniforme.
Cuida y usa el uniforme necesario para el desarrollo de sus actividades.

' E[sBl B mN[NaA]
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Capacitacion.

Aprovecha y aplica en las actividades diarias, los conocimientos y técnicas aprendidas en los cursos de
capacitacion y adiestramiento.

[ ETsB] B [ n[nNa]

Disciplina.
Mantiene buena disciplina en las instalaciones donde desarrolla sus actividades.

[ ElsB] B | mN[Nal

Evaluacién General.

Haga upa evaluacién global del desempefio de su colaborador, basandose en el criterio de evaluacién de
la primera péagina.

[ E[sB[ B [ IN[NA]

Describa brevemente los factores que hayan influido en su decisién para la asignacién de la evaluacién
global:

Acciones a seguir.
Area més importante en la que necesita mejorar en caso de que se requiera. Se recomienda ser
especifico.

Comentarios del evaluado.
Exprese sus opiniones referentes a esta evaluacion. Anexe hojas si es necesario.

Firma del evaluado

M1 firma implica que he lefdo y retroalimentado con mi evaluador todas las acciones de esta evaluacioén.
No implica acuerdos y desacuerdos.

“bu



f‘nmﬂ\n‘amianfn Nmanizacjonal Canihiln N Cacn Prartirn _ Anovne

Evaluado por (superior inmediato).

Nombre: Firma: Fecha

Acordado por (segundo nivel jerarquico).

Nombre: Firma: Fecha
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Anexo 5

PLAN DE TRABAJO PARA LA ACTUALIZACION DE MANUALES
ADMINISTRATIVOS
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“PLAN DE TRABAJO PARA LA ACTUALIZACION DE MANUALES
ADMINISTRATIVOS”.

Manual de Politicas y Manual de Procedimientos.

Debido a la naturaleza de los manuales de politicas y de procedimientos, se
propone que las actividades relacionadas para el proceso de actualizacién de
ambos manuales sean las mismas, aunque el tiempo de ejecucién pueda
variar entre uno y otro. Considerando lo anterior se establecen las siguientes
actividades.

1) Revision del objetivo general de los manuales. Esta serd una sesion de
trabajo en la que se tendra como meta el analizar y redisefar el objetivo y
nuevo rol de ambos manuales (lo cual se incluira dentro de la introduccion
del manual), de acuerdo con las nuevas estrategias y perspectivas de la
organizaciéon. Esta reunion sera presidida por la Coordinacion de
Organizaci6én, con la participacion de los diversos responsables de area
del personal de estructura y ademds sera de vital importancia la

participacion de las Direcciones de Area y la Direccion General.

La Coordinacion de Organizacion sera el area responsable de efectuar los

cambios resultantes del manual.
Tiempo estimado: 2 horas (una sesion de trabajo).

Nota. Se propone para esta sesion definir los objetivos generales de los

tres manuales a actualizar (politicas, procedimientos y organizacion).
2) Actualizacién de politicas y procedimientos. Estas actividades estaran

orientadas a actualizar los documentos que han sido autorizados y retomar

ademéas aquellos que no lo han sido pero que debido a la operacién y su
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importancia seran necesarios para el cumplimiento de la metas vy

estrategias de la empresa.

a. Analisis. Se llevaran a cabo sesiones de trabajo con las diversas

areas para el analisis y revision de los siguientes puntos:

o Objetivo general y alcance de cada de politica o
procedimiento.

o Aplicacién y funcionalidad de las politicas generales y
especificas.

» Narrativa y diagramas de flujo de procedimientos.

+ Funcionalidad de los formatos de ambos manuales, asi

como, sus instructivos de lienado.

Serad de vital importancia que la Coordinacién de Organizaciéon
fomente la aportacion de ideas por parte del personal operativo para

generar el enriquecimiento de los manuales.

Podran variar de tres a cuatro sesiones dependiendo de la
complejidad de la politica o procedimiento. En estas sesiones sera

importante elaborar minutas como resultado de las mismas.
Tiempo estimado: De 6 a 8 horas.

Nota. En esta parte se podran determinar areas de oportunidad para
la mejora del proceso y el establecimiento de indicadores en las
politicas y procedimientos que asi se requiera. Si como resultado del
analisis, se determina la necesidad de efectuar mejoras o el redisefo
al proceso, la documentacién debera efectuarse hasta la conclusién

de dicha metodologia.
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b Redisefio de la politica o procedimiento. La Coordinaciébn de
Organizacion se encargara de asentar y transcribir todos los cambios

determinados en el analisis, hasta la impresion del borrador.

Tiempo estimado: 20 horas.

c. Revisi6n. Se efectuard una sesiéon de trabajo con todos los
participantes para verificar la inclusién de los cambios en el borrador.
En caso de originarse nuevos cambios la Coordinacién de
Organizacién modificara el borrador, pero es importante mencionar
que éstos seran los ultimos cambios al borrador antes de pasar a
autorizacién y ademés cada politica o procedimiento debera contar

con la rabrica de conformidad de los participantes.
Tiempo estimado: 3 horas.

d. Autorizacién. La autorizacién de las politicas y procedimientos
correra a cargo de la Direccion de Administracion y Finanzas,
aunque se debe considerar que este punto podra implicar nuevos

cambios al borrador final antes de ser autorizado.
Tiempo estimado: De 8 a 10 horas.

Tiempo estimado para la actualizacion de un Procedimiento: 41

horas.

Tiempo estimado para la actualizacion de una politica:
33 horas.

3) Difusién de los manuales. La difusion en ambos casos, se realizara
paulatinamente conforme se liberen los documentos, para lo cual se
integraran una carpeta con las politicas o los procedimientos autorizados

que le competen a cada area junto con todos los elementos integrantes del

165



Comportamiento Organizacional Caplitulo IV. Caso Prictico — Anexos

manual, como son la introduccién, objetivo general, indice y nomenclatura
(éste ultimo solo para el manual de procedimientos) con el fin de que estos

puedan ser consultados por el personal a su cargo en todo momento.

Debido a que la difusién ha sido uno de los principales obstaculos para
desarrollar una cultura orientada al uso de manuales, es importante
introducir un control para esta labor a través de un formato que debera
contener la firma de recibido del personal. Este control formara parte de los
manuales y ademas deberd especificar la fecha de la siguiente

actualizacién.

En los casos en que la complejidad y el alcance de la politica o
procedimiento lo justifiguen se distribuirdn folletos o se realizaran
presentaciones que expliquen el contenido del manual y los requerimientos
por parte de los usuarios. En este caso el proceso de difusion tomaré mas
tiempo.

Cabe mencionar que este punto serd una medida temporal ya que la
propuesta del plan de cambio cultural contempla el desarrollo de un
sistema de informacién en el que aprovechando la red interna de computo,
el usuario tenga la informacién necesaria para su 6ptima consulta, creando
de esta forma un canal mas dinamico de comunicacién en todo lo

relacionado con los manuales administrativos.

Tiempo estimado: 10 horas, aunque puede aumentar dependiendo el tipo

de actividades.

4) Seguimiento. Una vez actualizados y distribuidos la Coordinacién de
Organizacién realizard monitoreos a los resultados, tiempos, reportes e
indicadores para observar el nivel de cumplimiento, y en caso de ser

necesario realizar sesiones de seguimiento al manual con el objetivo de
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apoyar a las areas en su interpretacién y realizar posibles cambios o

aclaraciones.

Tiempo estimado: Variara dependiendo de los tiempos y caracteristicas de

los documentos.
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Manual de Organizacién.

Actividades relacionadas con el proceso de actualizacion y los tiempos

necesarios para su ejecucion:

1) Revisién del objetivo general del manual. Consistira en analizar y redisefiar
el objetivo y el nuevo rol del manual de organizacién. La metodologia de
trabajo para este punto se ha definido en las actividades para la
actualizacion de los manuales de politicas y procedimientos, ya que seran

actividades desarrolladas simultaneamente.

2) Revisién y autorizacion de antecedentes y legislacién. Se contemplan dos
sesiones de trabajo, en la primera con personal de la Gerencia Juridica se
revisaran y actualizarédn estos puntos, la segunda sesién serd con las
Direcciones de Area para su discusion y autorizacion, finaimente la

Coordinacion de Organizacién asentaréa los cambios dentro del manual.
Tiempo estimado: 4 horas.

3) Anédlisis y actualizacién de organigramas. La Coordinacién de
Organizacion trabajara conjuntamente con cada una de las direcciones y

responsables de area con el objetivo de analizar y determinar lo siguiente:

a. Examen por area de la jerarquia actual de los puestos y las lineas de

comunicacion contra el organigrama y relacion actual del personal.

b. Verificacion del nombre de los puestos, asi como, el hombre de

titulares de los mismos.
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c. Sera importante que los organigramas se actualicen contemplando
las necesidades futuras de personal, de acuerdo a las metas

establecidas para cada area.

Nota. Ante cualquier cambio en la estructura de la empresa la
Coordinacién de Organizacién y Métodos se encargara de modificar
y distnbuir los organigramas en los manuales de cada responsable

de area.

Tiempo estimado: De 4 a 6 horas.

4) Actualizacién y desamollo de descnpciones de puesto del personal de
estructura. Ademas de la revision de las descripciones actuales, esta fase
comprendera la elaboracibn de Ilas descripciones del personal
administrativo que no se han desarrollado. Para llevar a cabo ambos

puntos se proponen las siguientes acciones:

a. Determinacién de descripciones faltantes. En una primera instancia
la Coordinacién de Organizacién determinara aquellos puestos en
los que no se cuenta con descripcién de puestos, debido a que los

puestos y la estructura se han modificado con el paso del tiempo.
Tiempo estimado: 1 hora.

b. Revision y anélisis de descnpciones. El proceso de actualizacion se
llevara cabo por area funcional, para lo cual se enviard un
comunicado dirigido a cada responsable notificando la necesidad de
contar con la participacion del personal a su cargo y ademas

solicitara lo siguiente:
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« Analisis por parte del personal de sus respectivas descripciones y
determinar los posibles cambios a la misma (para esto se anexaran

al comunicado copias de las actuales descripciones del area).

« Para aquellos puestos que no cuentan con descripcién, se solicitara
al personal titular del puesto la requisicién del formato “Analisis y
Descripcion de Puestos” con el fin obtener la informacién necesaria
para su elaboracién, en caso de ser necesario la Coordinacion de

Organizacién proporcionara apoyo en su requisicion.
Tiempo estimado: De 2 a 4 horas para cada descripcion.

¢. Recopilacién de la informacién. La Coordinacién de Organizacién
trabajara con cada area para obtener las observaciones, cambios
propuestos y los comentarios del personal a los diversos puntos de
las descripciones de puestos, asi como, los formatos para el analisis
y descripcion de puestos que fueron distribuidos dentro del area.
Antes de llevar a cabo la reunion sera conveniente que los cambios y
observaciones hayan sido analizados y discutidos con el

responsable del area.
Tiempo estimado: 4 horas con cada area.

d. Disefio del borrador. El area de Organizacion se encargara de
asentar y transcribir los cambios a las descripciones, asi como,
elaborar las faltantes, hasta la impresion de los borradores de cada

area.

Tiempo estimado: 3 horas para la actualizacién de las descripciones

y 5 horas para elaboracién de aquellas faltantes.
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e. Revisién de borradores. Nuevamente se efectuara una sesion de
trabajo con todos los integrantes del area para verificar la inclusion
de los cambios en el borrador. En caso de existir nuevos cambios la
Coordinacion de Organizacién modificara los borradores, pero es
importante mencionar que estos seran los Ultimos cambios a los
mismos antes de pasar a autorizacion. Posteriormente la descripcion
debera ser firmada por el personal que ocupa el puesto, por su

superior inmediato y en su caso por el responsable de area.

Tiempo estimado: De 3 a 6 horas dependiendo de los cambios que

esta actividad pudiera originar.

f. Autorizacién. La autorizacion de las descripciones correra a cargo de
la Direccion a la que pertenece cada area segun del puesto que se
trate, se debe considerar que este punto podra implicar nuevos

cambios al borrador antes de su autorizacion.

Tiempo estimado: De 4 a 5 horas por area, aunque este tiempo
puede variar de acuerdo a las cargas de trabajo de cada una de la

Direcciones.

5) Difusién del manual. Se debera distribuir un manual a cada area, en el que
se incluira la introduccion, antecedentes y legislacién de la empresa,
indice, organigramas y descripciones de puesto del area, con el fin de que
pueda ser consuitado por el personal en cualquier momento. Al igual que
en los manuales de politicas y procedimientos sera importante incluir el
formato de control y distribucidon dentro del manual. EI manual de
organizacion también- estd contemplado para su inclusion dentro del

sistema de gestién y control de manuales administrativos.

Tiempo estimado: 6 horas.
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Anexo 6

MINUTA DE TRABAJO PROPUESTA PARA EL DESARROLLO DEL
SISTEMA DE GESTION DE DOCUMENTACION
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CCAASA

COORDINADORA DE ASISTENCIA
ADMINISTRATIVA, S.A. DE C.V.

DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

SISTEMA DE GESTION DOCUMENTAL- MINUTA DE TRABAJO

Lugar:

Fecha:

| Hora: |

Objetivo:

Nombre

Area a la que pertenece Extension

Firma
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SISTEMA DE GESTION DOCUMENTAL- MINUTA DE TRABAJO

No.

Asuntos Tratados

No L .
Temas Proxima Reunion

Observaciones Generales
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Nombre y Firma

Nombre y Firma
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Nombre y Firma

Nombre y Firma

Nombre y Firma

Nombre y Firma

Nombre y Firma

Nombre y Firma
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GLOSARIO
Actitud. Es una proposicion evaluatoria (favorable o desfavorable de objetos) de
objetos, personas o circunstancias. Reflejan los sentimientos personales respecto

a algo. Disposicion de animo.

Ambigiiedad. Que puede entenderse de varios modos y dar, por consiguiente,
motivo a dudas o confusién. Incierto, dudoso.

Ambivalencia. Caracter de lo que tiene dos aspectos radicalmente diferentes.

Cooptacion. Elecciéon de una persona como miembro de una sociedad o cuerpo

mediante el voto de los asociados.

Consuetudinario. Lo que es de costumbre.

Dependencia. Subordinacion, reconocimiento de mayor poder o autoridad. 2.
Cosas accesorias de otra principal. 3. Seccién o colectividad subordinada a un
poder.

Dogmatismo. Conjunto de todo lo que es dogmatico en religion. 2. Actitud
intelectual que consiste en afirmar las ideas sin admitir discusién partiendo por o
general de supuestos a priori y no de hechos empiricos o experimentales.
Eficacia. Consecucion de objetivos; logro de los efectos deseados.

Eficaz. Activo, fervoroso, poderoso para obrar.

Eficiente. Que tiene eficiencia.
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Eficiencia. Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de

objetivos al menor costo u otras consecuencias no deseadas.
Efectividad. Calidad de efectivo.
Eufemismo. Expresion que remplaza a otra que serfa dura o malsonante.

Habito. Costumbre adquirida por la repeticion de actos de la misma especie. 2.

Facilidad que se adquiere por la larga y constante practica de un mismo ejercicio.

Inercia. Desidia, inaccion. Propiedad de la materia, consistente en permanecer en
su estado de reposo o de movimiento rectilineo y uniforme en ausencia de fuerzas
exteriores.

Mecanismo. Combinacién de piezas para producir un movimiento. Conjunto de

varios 6rganos que concurren a una misma tarea; mecanismo administrativo.

Memorandos. Es un tipo de carta-resumen para uso entre los niveles internos de
una organizacién. Su objetivo es recordar asuntos, comunicar disposiciones o
solicitar informes. El memorando siempre se debe archivar para referencia

permanente o temporal; es un documento breve, compacto y claro.
Memorandum. Comunicacion diplomatica, menos solemne que la memoria y la
nota, por lo comun no firmada, en que se recapitulan hechos y razones para que

se tengan presentes en un asunto grave.

Método. Modo de decir o hacer alguna cosa. Modo de obrar o proceder; habito o

costumbre que uno observa.

Metodologia. Herramienta de la ciencia que estudia los métodos que ella emplea.
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Personalidad. Es la organizacién dinamica interna del individuo de los sistemas
psicofisicos que determinan su forma singular de ajustarse a su entorno.
Diferencia individual que constituye a cada persona y la distingue de otra. Los
aspectos que influyen sobre la personalidad son los biolégicos, la herencia, y los

factores sociales e institucionales.

Técnica. Conjunto de Procedimientos y Recursos de que se sirve una ciencia o
arte.

Socializacién. Promover las condiciones sociales que, independientemente de las
relaciones con el Estado, favorezcan en los seres humanos el desarrollo integral
de su persona.
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