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INTRODUCCION

En la nueva economia globalizada existe la competitividad como una nueva tendencia que se
vislumbra en algunos estados, donde la imaginacién y la informacion son la materia prima para
colocarlos en una posicion de privilegio y de un goce econdmico sustentable. Su papel en este
mundo globalizado, marca una tendencia de masificacién de la produccion que no es mas que

una produccion en serie y a gran escala orientada al mercado internacional.

La globalizacién de la economia y la aceleracién del cambio en el entorno econémico obligan a
las organizaciones a redefinir continuamente sus lineas de actuacion. La direccion de las
empresas las cuales se clasifican en micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES),
necesitan aplicar una metodologia estratégica que les ayude a adelantarse a los cambios que se

producen en el mercado global.

Por ello los aportes de las diferentes escuelas de la administracion  aparecen como
contribuciones importantes a los problemas que han padecido grandes empresas en los paises de
mayor desarrollo y en vias de desarrollo a lo largo de los afios. La misma historia del trabajo
humano es la historia del la administraciéon. El trabajo en una sociedad moderna, es una
actividad institucionalizada y asigna rol y posicion al hombre en nuestra sociedad. Ademas el

trabajo esta vinculado con las ideas econdémicas de cada época.

La administracion al intervenir en las organizaciones traza los objetivos que deben alcanzarse
con el minimo de consecuencias no deseadas Yy con costos minimos. La organizacion debe de
ser estructurada para lograr los objetivos propuestos, y se recurre a una variedad de técnicas y
métodos administrativos que logran lo dicho anteriormente, y se recurre primordialmente a los

manuales de organizacion, de politicasy de procedimientos.

Los manuales son documentos detallados que registran y transmiten, sin distorsiones, la
informacidn bésica referente al funcionamiento de las unidades administrativas; ademas facilitan
la actuacion de los elementos humanos que colaboran en la obtencion de los objetivos y el
desarrollo de las funciones.



Estos manuales forman parte de las técnicas de organizaciony son las herramientas necesarias
para llevar a cabo una organizacién racional; son indispensables durante el proceso de

organizacion y aplicables de acuerdo con las necesidades de cada grupo social.

Peculiarmente muchas empresas consideran que son demasiado pequefias para necesitar
manuales que describan asuntos que son conocidos por todos sus integrantes y esto ocurre
frecuentemente en las empresas familiares pequefias ya que se piensa que existe el temor de que
pueda conducir a una estricta reglamentacion y rigidez, ademas que algunas consideran que es

demasiado caro, limitativo y laborioso preparar un manual y conservarlo al dia.

Lo cierto es que los manuales tienen grandes beneficios a la organizacién ya que estos ayudan a
controlar el cumplimiento de las funciones de la empresa y ademés coadyuvan a fomentar un
ambiente laborar sano y ordenado, lo cual se transforma en eficiencia para la organizacion, por
ello, es indispensable que las organizaciones posean manuales de organizacion, de politicas, de
procedimientos, etc., ya que por su versatilidad ayudan a la obtencién de la informacion que
indiscutiblemente es materia prima primordial para la toma de decisiones a corto, mediano y

largo plazo.

Por ello no documentar funciones, politicas y aplicaciones de la tecnologia en una organizacién
equivaldria a que cada nueva generacion de la humanidad empezara de cero para descubrir,
redescubrir o inventar conocimiento, por lo tanto es necesario el poder elaborar, actualizar y

enriquecer continuamente los manuales.



CAPITULO 1
EL SECTOR MANUFACTURERO EN EL MUNDO

1.1 Generalidades

En la actualidad estamos inmersos en la sociedad del conocimiento la cual se caracteriza por el
excesivo desarrollo de informacion y de avances en materia de tecnologia; por tanto, en este
momento no es suficiente ser un pais productor de bienes y servicios sino que ademas, la
produccion debe ser de tal manera que pueda satisfacer no solo la economia nacional, en
adicion es necesario llegar a otras economias, si es que se quiere permanecer dentro del juego
econémico internacional; lo que trae consigo, la necesidad de formar y fortalecer alianzas con

otros Estados para poder ser suficientemente productivos. (1)

El mundo corporativo también esta relacionado con los escenarios globalizados entendiéndose
este: como un término que guarda estrecha relacion con la palabra integracion (integracion de
paises, regiones, mercados, economias, costumbres, etc.), y es un proceso que se ha venido
dando a nivel mundial, en el cual muchos de los aspectos de la vida humana de unos lugares se

ha ido relacionando e interconectando con los de otros y, en general, con el mundo entero.

Los cambios en la tecnologia, particularmente en el transporte y las comunicaciones dan la pauta
para crear una aldea global, la cual fomenta una enorme interconexién entre naciones formando
un nuevo orden econémico, politico y cultural de magnitud global, siendo estos los principales

aspectos de la globalizacion.

Por tanto, las naciones deben intensificar sus relaciones en materia econémica ya que
actualmente la complementariedad en el comercio es una necesidad mutua entre paises, las
economias emergentes como es el caso de Meéxico, son una importante fuente de recursos
tangibles e intangibles que deben ser tomados en cuenta por que este nuevo modelo econémico
ha dejado de ser solo un conjunto de transacciones bilaterales entre estados donde se

intercambian productos.



La nueva economia globalizada exige la competitividad como una nueva tendencia que se
vislumbra con algunos estados donde la imaginacion y la informacién son la materia prima para
colocarlos en una posicion de privilegio y de un goce econdémico sustentable. Su papel en este
mundo globalizado, marca una tendencia de masificacion de la produccion que no es méas que

una produccion en serie y a gran escala orientada al mercado local y el mercado internacional.

Las economias locales desempefian un rol importante en la economia internacional, ya que
ninguna puede ser independiente de las demés, esto da la pauta al surgimiento de un verdadero
mercado internacional, el cual ha dado cabida al fortalecimiento de las cadenas productivas de

los diferentes estados en el mundo.

Dando una definicién genérica, las cadenas productivas son los flujos continuos y discontinuos
de productos, procesos y agregacion de valores, que siguen los productos primarios hasta llegar

al consumidor final.

Analizando la relacion entre paises desde un enfoque de competencia y colaboracién, las cadenas
productivas son entes animados que se entrecruzan, a manera de una telarafia, entre los diferentes
actores de una trama denominada economia industrializada global del nuevo milenio. En esencia
ninguna actividad productiva puede desenvolverse de manera aislada, ya que existen relaciones
de interdependencia entre los agentes econémicos que configuran una participacion en conjunto

y articulada.

A esta participacion en la produccion, los riesgos y en los beneficios se le denomina cadena
productiva, ya que como se ha mencionado, involucra a todos los eslabones de la actividad desde
los fabricantes de insumos, maquinaria y equipos, hasta el producto final, sin dejar de lado la
parte de la comercializacion, dado que el consumidor se constituye en el ultimo eslabon. El
concepto de cadena productiva se refiere a un producto o a un grupo de productos conjuntos o

ligados para el uso.

La cadena identificada permite localizar los productos, los procesos, las empresas, las
instituciones, las operaciones, las dimensiones y capacidades de negociacion, las tecnologias y
las relaciones de produccion. En el mundo globalizado quienes compiten entre si no son las

empresas 0 los productos por si solos, sino las cadenas productivas. (2)



Una cadena productiva comienza desde quien posee la materia prima, siguiendo quien la
manufactura hasta llegar a quien lo va a comercializar. Esta cadena productiva se da tanto a nivel
nacional, como a nivel internacional, el proceso de manufactura es una parte importante en el
desarrollo de productos de calidad. Existen empresas que por su limitado desarrollo tecnolégico
solo se encargan de esta etapa del proceso y no pueden completar el ciclo, peculiarmente se

encuentran en paises de los Ilamados emergentes, tal es el caso de los paises latinoamericanos.

La politica econdémica de cualquier estado debe apostar por la apertura, en el caso de América
Latina, que se encuentra atrapada en atrasos estructurales, las cadenas productivas hoy luchan
por encontrar un camino que permita su sano desarrollo y es en el sector manufacturero es donde

se encuentran las condiciones propicias para poder remontar sus economias .

En laindustria mundial el sector manufacturero ocupa un lugar muy importante en la economia
de cada estado 0 nacidn, este sector es un conjunto de actividades productivas y se dividen en:

e Quimico Farmacéutico;

e  Automotriz;

e Cueroy Calzado;

e Eléctrico y Electrénico;

e Materiales de Construccion;

e Metalmecénica;

e Mueblesy Articulos de Regalo;

o Textil;

ey confeccion.

El mercado de este sector es uno de los mas cambiantes e importantes para gran parte de los
paises de Asia, Europa y América del Norte, la automatizacién y modernizacion son puntos
clave para aumentar el crecimiento de este sector, el cual es uno de los mas competitivos y

flexibles.

La tecnologia que es definida en el sentido mas general como el conocimiento acerca del
desarrollo de ciertas tareas o actividades, marca una importante pauta en este sector en
especifico, es un hecho que existe actualmente una gran exigencia en la calidad, tiempo y

servicio, al contar con estas herramientas tecnoldgicas que promueven un desarrollo acelerado



se logra un crecimiento sustentable, de tal forma que la competitividad y la tecnologia son

términos muy importantes en conjunto para cualquier estado.

De manera que un sector es una parte de la actividad econdémica cuyos elementos tienen
caracteristicas comunes, guardan una unidad y se diferencian de otras agrupaciones, hay que
diferenciar entre los sectores econdémicos y los sectores de la economia haciendo a su vez una

division.

Los sectores de la economia segun la divisién clasica son:
e Sector primario 0 sector agropecuario.
e Sector secundario o sector Industrial.

e Sector terciario o sector de servicios.

Sector primario o agropecuario: Es el sector que obtiene el producto de sus actividades
directamente de la naturaleza, sin ningun proceso de transformacién. Dentro de este sector se
encuentran la agricultura, la ganaderia, la silvicultura, la caza y la pesca. No se incluyen dentro
de este sector a la mineria y a la extraccion de petréleo, las cuales se consideran parte del sector

industrial.

Sector secundario o industrial: Comprende todas las actividades econdémicas de un pais
relacionadas con la transformacién industrial de los alimentos y otros tipos de bienes o
mercancias, los cuales se utilizan como base para la fabricacion de nuevos productos.

Se divide en dos subsectores: industrial extractivo e industrial de transformacion:

Industrial extractivo: extraccion minera y de petroleo.

Industrial de transformacion: envasado de legumbres y frutas, embotellado de refrescos,
fabricacién de abonos y fertilizantes, vehiculos, cementos, aparatos electrodomésticos, etc.

Sector terciario o de servicios: Incluye todas aquellas actividades que no producen una
mercancia en si, pero que son necesarias para el funcionamiento de la economia. Como ejemplos
de ello tenemos el comercio, los restaurantes, los hoteles, el transporte, los servicios financieros,

las comunicaciones, los servicios de educacion, los servicios profesionales, el Gobierno, etc.



Es indispensable aclarar que los dos primeros sectores producen bienes tangibles, por lo cual son
considerados como sectores productivos. El tercer sector se considera no productivo puesto que
no produce bienes tangibles pero, sin embargo, contribuye a la formacion del ingreso nacional y
del producto nacional.

Aunque los sectores anteriormente indicados son aquellos que la teoria econdmica menciona
como sectores de la economia, es comun que las actividades econémicas se diferencien aun mas

dependiendo de su especializacion.

Lo anterior da origen a los sectores econémicos, los cuales son:

1. Sector agropecuario: Corresponde al sector primario mencionado anteriormente.

2. Sector de servicios: Implica al sector terciario mencionado anteriormente.

3. Sector industrial: Hace referencia al sector secundario mencionado anteriormente.

4. Sector de transporte: Es parte del sector terciario, e incluye transporte de carga, servicio de
transporte publico, transporte terrestre, aéreo, maritimo, etc.

5. Sector de comercio: Se ubica en el sector terciario de la economia, e incluye comercio al por
mayor, minorista, centros comerciales, cAmaras de comercio, plazas de mercado y, en general, a
todos aquellos que se relacionan con la actividad de comercio de diversos productos a nivel
nacional o internacional.

6. Sector financiero: Se incluyen todas aquellas organizaciones relacionadas con actividades
bancarias y financieras, aseguradoras, fondos de pensiones y cesantias, fiduciarias, etc.

7. Sector de la construccion: En este sector se incluyen las empresas y organizaciones
relacionadas con la construccién, al igual que los arquitectos e ingenieros, las empresas
productoras de materiales para la construccién, etc.

8. Sector minero y energético: Se comprenden en el todas las empresas que se relacionan con la
actividad minera y energética de cualquier tipo (extraccién de carbon, esmeraldas, gas y
petréleo; empresas generadoras de energia; etc.).

9. Sector solidario: Abarca las cooperativas, las cajas de compensacion familiar, las empresas
solidarias de salud, entre otras.

10. Sector de comunicaciones: Contiene todas las empresas y organizaciones relacionadas con
los medios de comunicacion como (telefonia fija y celular, empresas de publicidad, periodicos,

editoriales, etc.). (4)



Un factor importante que se tiene que utilizar actualmente para tener un crecimiento econémico
importante es la dependencia entre Estados, es sabido por todos que es un factor muy comun en
los paises llamados subdesarrollados, sin embargo reconsiderando observamos que en la
actualidad no encontramos ningln estado que sea independiente por completo, México recibe
constantemente recomendaciones por parte de la Organizacion para la Cooperacion y el

Desarrollo Econémicos (OCDE).

Hoy en dia los paises manufactureros por excelencia son los paises Asiaticos, tal es el caso de
Japén el cual es actualmente la cuarta mayor potencia econémica a nivel mundial, su buena
cooperacion entre el gobierno y sus industrias, y el dominio de la tecnologia han llevado a Japon
al éxito econdémico del que disfruta hoy en menos de medio siglo, una de las caracteristicas
notables de la economia japonesa incluyen una fuerte unidad entre productores, manufactureros
y distribuidores, junto con el trabajo arduo teniendo como fin la modernizacion tecnoldgica
ademas de integrar los diversos sectores sociales fueron las vias rapidas del Japon exitoso que

conocemos. (5)

Otros paises asiaticos importantes son Singapur, Corea del Sur, Malasia y China, pais que
crece a paso agigantados y que a comprobado ser un competidor muy importante si a
manufactura se refiere, ya que muchas firmas trasnacionales han invertido en ese pais y a su vez
el mismo ha generado productos sustitutos que compiten en todo el mundo, ademas que su mano

de obra e industria auspiciado por su gobierno son uno de los mas rentables actualmente.

Principalmente su industria textil “es una de las ramas industriales mas importantes de China, ya
que se dedica al cultivo de algoddn, el tefiido y estampado, los tejidos de lana, fibras vegetales,
sedas naturales, fibras quimicas, tejidos de punto y las confecciones”, este pais se destaca por la
incursion en otros rubros, destacando el Automotriz, electronico, y energético lo que lo hace ser

el principal protagonista en la economia actual.

Por otra parte en los paises occidentales que representan a la mayoria de las potencias
econdémicas o de primer mundo la mayoria perteneciente al grupo de los 7 (Alemania, Canada,
Estados Unidos, Francia, Gran Bretafia, Italia, Japon) que se caracterizan por ser paises
altamente tecnoldgicos y son grandes productores de bienes y servicios, estos logran terminar la

cadena productiva Yy alcanzan la masificacion de su produccion; por ello, al ser productores en



masa requieren de estados clientes y estados proveedores para crear una esfera de mercado de

abastecimiento de insumos de productos de acuerdo con las necesidades locales.

En otras palabras asi como existen empresas que conforman la larga cadena de produccion a
nivel privado, los estados pueden a su vez guardar la misma cadena de acuerdo al
predominante tipo de economia que tengan por lo cual Simén Levy, Dabbah (6) propone cuatro
tipos deferentes de estados en cuanto a su tipo de economia y desarrollo comercial los cuales se

sefialan a continuacién:

e Estados — Inventores: son los que van a desarrollar tecnologia para la fabricacion en
masa, y los que estan a la vanguardia para poder facilitar la produccion de un articulo.
Generalmente paises desarrollados. (Estados Unidos, Alemania, Francia, Inglaterra).

e Estados — Productores: Organizaciones estatales que les ha sido transferida la tecnologia,
el como y el qué, contando con los elementos para la produccién de un articulo y que a
su vez gozan de facilidades administrativas gubernamentales, como subsidios, mano de
obra barata, etc. Al igual que el primero seran paises desarrollados y con la capacidad de
crear sus materias primas o allegarse de ellas. Pero sobre todo en este blogue integramos
a las economias emergentes. (China, Taiwan, India, Singapur).

e Estados — Maquiladores: aquellos que predominantemente ayudan a ensamblar las piezas
del articulo para su terminacion o acabado o bien son aquellos que tienen los insumos
mas no poseen la tecnologia adecuada para producir. Generalmente paises
subdesarrollados donde la mano de obra es barata. (Hasta hace poco México podia ser
considerado a nuestra opinion dentro de este bloque).

e Estados — Comercializadores: Seran aquellos que predominantemente coadyuven a la
venta y distribucion de bienes importados y con una planta productiva débil. Con poca

capacidad competitiva de produccidn, asi como de generacién de tecnologia.

En adicion, la globalizacion ha motivado el desarrollo y crecimiento del comercio mundial, es
por ello que los mercados se diversifican, es inminente la apertura comercial entre los estados, la
Ilamada regionalizacion econdmica debe marcar los estdndares para una mutua cooperacion y el
libre comercio entre naciones, la inversion directa en el exterior es algo prioritario y benéfico
para los paises emergentes tal es el caso de las empresas multinacionales ya que estas fomentan

su desarrollo.



1.2 La importancia de Asia en la economia moderna

La industrializacion en China es un ejemplo de la implantacion de grandes reformas que dieron
como resultado un sistema econdmico eficiente de primer mundo, una reforma muy importante
que vale la pena mencionar fue la reforma agricola, toda nacion se sustenta en la agricultura en
este aspecto el gobierno chino realizo un verdadero reparto agrario, se centro en objetivos muy
importantes como son el nacionalismo, la unificacién territorial, un poder central y la creacién de

un mercado nacional.

Estamos hablando de un pais que es el mas poblado del mundo, para el afio 2003 cuenta con mil
300 millones de habitantes, y en extension territorial también se destaca con 9 millones 326 mil
410 kilémetros por lo cual su densidad de poblacion se calcula que es de 137 personas por
kildbmetro cuadrado, tienen por moneda el renminbi (conocido como yuan) y su lengua oficial es

el mandarin.

Los principales sectores de la industria China se destacan por su gran eficiencia, tal es el caso del
la agricultura basandose en sus reformas este sector aumento su produccién poco a poco, hasta el
grado que se ha presentado un equilibrio entre la oferta y la demanda, en cuanto al volumen total
y con sobrante de productos durante los afios de buena cosecha. Debido a estas circunstancias

las localidades han reajustado la estructura de sus cultivos observando la necesidad del mercado.

China cultiva principalmente arroz, trigo, maiz, soya y tubérculos. Por tradicion sabemos que es
el arroz el primer cereal de consumo para este pueblo, el cual es cultivado mayoritariamente en
la Cuenca de Changjiang (Yang Tzé€), en las regiones del sur y la meseta Yunnan-Guizhou,
ocupando las dos quintas partes de la produccion total de cereales en China. Actualmente se ha

ampliado las zonas de cultivo de este cereal estableciéndolas en la zona norte. (7)

Como se habia mencionado anteriormente otra industria importante en China es la industria
textil su gama de productos cubre una centena de articulos diferentes, donde las sabanas, los
hilos de lana, los tapices de lana, no solamente cubren las necesidades de la region sino que se
vende también en otras provincias del pais. Una parte de su produccion es exportada al

extranjero.



La industria que se esta desarrollando velozmente es la electronica e informatica ejerciendo una
influencia trascendental y positiva en diversos sectores de la economia nacional de China.
Principalmente son tres aspectos en los que la industria informatica se ha desenvuelto siendo las
computadoras, el software y las comunicaciones. Actualmente el desarrollo de software y los

servicios de informacion se han incrementado y se prevé una gran potencialidad de mercado.

Otro factor trascendental para que China se desarrollara velozmente fueron las inmensas
opciones de transporte de mercancias y sus rutas comerciales, China actualmente cuenta con una
red de transporte en fuerte desarrollo, donde podemos notar que tanto por via terrestre como por
via aérea y maritima son opciones para el comercio y la distribucion de mercancias, aunque el
mejor medio que existe es por via maritima, ya que el costo de transporte por este medio es

mucho mas bajo que en otros paises del mundo.

China es propietario de uno de los puertos mas importantes a nivel mundial, que es el puerto de
Shangai, el cual recibe una gran cantidad de mercancias. Este puerto se ha convertido en un
centro econdémico muy importante en Asia y seguramente sera un centro de navegacion

internacional.

En particular, se destaca su creciente papel como mercado para las exportaciones de los paises de
la regidn asidtica, al igual que el caracter que adquiere como motor impulsor de una
reestructuracion industrial regional y como notable competidor en las exportaciones de terceros

paises.

El inicio de la modernizacién en este pais asiatico fue marcado por las grandes reformas
econdmicas y sociales, con el proposito de iniciar y fomentar el crecimiento que apuntalara

definitivamente a China en la posicion internacional que su gobierno queria colocar.

China, junto con Taiwan y Hong Kong, forman un é&rea econémica, denominada Area
Econdmica China (AECh), o triangulo del Sur de China, dicha integracion ha llamado
enormemente la atencién de los economistas dado que se ha puesto en curso sin ningun acuerdo
formal. Este triangulo logro ascender a 900,000 millones de ddlares su PNB (Producto Nacional

Bruto), superando a Brasil, Canada y acercandose al del Reino Unido. (8)



Otro pais asiatico muy dominante por su desarrollo acelerado de su economia es Corea del Sur,
tradicionalmente, la economia de Corea del Sur se basaba en la agricultura; sin embargo, desde
comienzos de la década de los 60's se ha llevado a cabo una industrializacion
extraordinariamente rapida; el producto interno bruto (PIB) ha crecido mas de un 9% anual entre
mediados de la década de los 60's y comienzos de los 90°s; desde entonces ha disminuido
aproximadamente en un 8%. Actualmente, Corea del Sur es una de los doce mayores estados

comerciales del mundo.

Los planes quinquenales econdmicos que comenzaron en 1962 se han concentrado en el
desarrollo industrial. Las ayudas econdmicas, especialmente de Estados Unidos y Japon, han
sido muy importantes para el crecimiento econémico del pais. El producto interno bruto (PIB) en
2003 era de 605,331 millones de dolares. La agricultura ha contribuido aproximadamente en un
3.2% a esos datos mientras la industria y la mineria lo han hecho en un 34.6%. A mediados de la
década de los 90's los datos del presupuesto anual mostraban un balance favorable entre

ingresos y gastos en 11,075 millones de dolares.

La economia surcoreana ha estado tradicionalmente dominada por los chaebol (conglomerados
industriales), grandes empresas como Samsung y Hyundai. Estas corporaciones gigantes han
sido objeto de una reciente reforma legislativa, pues se cree que obstaculizaban la libre

competencia. Los chaebol se han redirigido hacia sus propias areas de negocio.

Anteriormente, su desarrollo industrial se habia concentrado en las industrias ligeras,
especialmente las de mano de obra intensiva como textiles y alimentarias. Sin embargo, desde
1970 se ha puesto un mayor hincapié en la industria pesada en un intento para hacer disminuir
las importaciones. Cada vez tiene mayor importancia la fabricacién de productos quimicos y
abonos. Otras importantes industrias son las de automdviles, equipos eléctricos y electronicos,

maquinaria no eléctrica, barcos, hierro y acero, chapa de madera y cemento. (9)

La Republica de Singapur por su parte también tiene una industria dedicada a los articulos
electronicos, productos quimicos, servicios financieros, taladros petroleros, refinacion de
petréleo, productos a base de caucho, industrias de alimentos y bebidas, astilleros para reparar
barcos, etc. En cuestiones de agricultura produce caucho, copra, frutas, orquideas, verduras;

avicultura, huevos, en materia de pesca, se dedica a pescados ornamentales.



Este pais posee una economia de mercado libre prospera, caracterizada por un entorno abierto y
exento de corrupcién. Tiene precios estables y uno de los PIB percéapita mas altos del mundo. La
economia depende principalmente de las exportaciones, particularmente las del sector

electronico e industrial. (10)

La ciudad portuaria de Singapur se cred como centro de distribucidn sobre la base de la tradicién
comercial autoctona; es una de las areas econdmicas de Asia, que posee tasas de crecimiento
anual mas elevadas, el 8.5% desde 1966, al que hay que afiadir un ligero aumento desde 1990. El
nivel de vida es de los mas altos de los paises de la region. La importancia que ha tenido el
comercio internacional se ha diversificado hacia una industria ligera, y hacia el sector financiero.
En 2003 el producto interno bruto se estimaba en 91,342 millones de dolares, lo que equivalia a
21,490 dolares percépita (segun datos del Banco Mundial). (11)

Al igual que Singapur La Federacion de Malasia es otro estado asidtico emergente que se
encuentra ubicado al sudeste de Asia y el cual consiste de dos partes separadas por el Mar de la
China Meridional: Malasia Peninsular en la peninsula Malaya, rodeada al norte por Tailandia y
al sur por Singapur; y Malasia del este, la parte norte de la isla de Borneo, rodeada por el sur de

Indonesia y rodeando completamente el diminuto enclave de Brunei hacia el norte.

Tradicionalmente, Malasia fue un importador de materias primas como hule y estafio, sin
embargo durante los setenta y ochenta el gobierno de Mahatir Mohhamad impulsé una
modernizacion que convirtié a Malasia en un pais mas moderno. Asi pues, un nuevo énfasis en
tecnologia hizo que Malasia se volviera importadora de implementos de computo; asi mismo, el

turismo se volvié méas importante. (12)

Malasia ha pasado de ser un pais en vias de desarrollo que dependia de la produccion y
exportacion de materias primas, a convertirse en uno de los paises mas rapidamente
industrializados y el tercero mas rico del Sureste asiatico. Se ha convertido en uno de los
primeros productores de componentes electrénicos en el mundo. Fue también el primer pais del

Sureste asiatico en desarrollar un automovil nacional, el Proton Saga.



El sector econdmico terciario se expandié también muy rapidamente bajo la Nueva Politica
Econdmica (NPE) y hoy los servicios son las actividades econdmicas mas importantes. En 2003
suponia el 41.8% del PIB. El turismo, al igual que los servicios financieros, ha crecido
sustancialmente desde la década de 1970 y hoy proporciona cuantiosos ingresos de divisas.
Desde la década de 1990 Malasia es un destino turistico importante, con 10.6 millones de
visitantes en 2003, lo que supuso 2,478 millones de dolares de ingresos en divisas. Aunque mas
del 90% del turismo visita la Malasia peninsular, el turismo en Sabah y Sarawak esta creciendo

también.

Bajo la NPE, la economia de Malasia crecio mas rapido que su poblacion, en 1991 el gobierno
federal puso en marcha el ambicioso programa “Vision 2020 con el fin de convertir a Malasia
en un pais desarrollado para el mencionado afio. El crecimiento econdémico durante el periodo
1990-2002 alcanzé el 6.2% anual. (13)

El futuro de las economias asiaticas puede depender hoy méas que nunca de la evolucién
economica de China. Y no solo el de las economias asidticas. El desarrollo industrial de China

generara grandes desequilibrios en la economia mundial.

Sin duda, el crecimiento de su capacidad de compra, genera grandes oportunidades en sectores
como los alimentos, materiales de construccidn, la conservacion del medio ambiente, la salud, el

consumo de bienes suntuarios y el turismo.



1.3 El sector manufacturero y su importancia en México

México tiene una economia de libre mercado con una mezcla de industria y agricultura con
procesos modernos y anticuados, dominada cada vez mas por el sector privado siguiendo la
tendencia de la globalizacion mundial. EI ndmero de empresas propiedad del gobierno ha
disminuido desde méas de 1,000 unidades desde 1982 a menos de 200 en 1999. Un fuerte
incremento en el sector de la exportacion ha ayudado a amortiguar la declinacion de la economia
en 1995 y condujo a la recuperacion durante el periodo de 1996 a 1999. El consumo privado se
convirtio en el conductor principal del crecimiento, acompafiado por el incremento en el empleo

y los salarios.

Por el momento es necesario superar muchos problemas estructurales mientras se esfuerza en
modernizar su economia y mejorar el nivel de vida. La distribucién de ingresos es muy desigual,
ya que un 20% de la poblacion generadora de ingresos adquiere el 55% de los ingresos
generados. ElI comercio con los Estados Unidos y Canada casi se ha duplicado desde que el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) en 1994 entrara en vigor. México
intenta realizar acuerdos comerciales adicionales con la mayoria de los paises de América latina
y ha firmado un tratado del libre cambio con la Unidn Europea para disminuir su dependencia de
los Estados Unidos. (14)

La empresa por excelencia del Estado Mexicano es Petroleos Mexicanos (PEMEX), la cual es
una de las cinco mas grandes productoras de petroleo, es el décimo exportador de petrdleo en el
mundo, y el cuarto mas grande proveedor de petroleo de los Estados Unidos. Principalmente los

ingresos provenientes del petrdleo sustentan la base de la economia.

La compafiia petrolera propiedad del gobierno de México, PEMEX, sostiene un monopolio
establecido constitucionalmente para la explotacién, produccion, transporte, y comercializacion
del petréleo de la nacion. Desde 1995, se ha permitido la inversion privada en la transportacion,
distribucion y almacenaje del gas natural, sin embargo, PEMEX permanece con el control Gnico

de la explotacién y de la produccion del gas natural.



Esta empresa estatal ocupa el primer lugar de una lista de 500 grupos de America Latina y de
acuerdo con la revista FORTUNE se encuentra en el lugar 51 a nivel mundial, pero resulta
engafioso, de acuerdo con Juan Villarzu la paraestatal liderea también otro ranking, el de las
mayores perdedoras de 2004 en América Latina. “La estatal mexicana, cuyo ultimo ejercicio
con utilidades positivas fue en 2002, por ahora parece bastante lejos de poder repetir resultados
en azul”. (15)

Ademas de inversién la empresa requiere de urgentes reformas en su gobierno corporativo, en la
autonomia de su gestion y la posibilidad de hacer sociedades con otras empresas para compartir

el riesgo y la inversion de nuevos proyectos de hidrocarburos.

Es por ello que México debe de centrar su atencién en la industria y en la agricultura para
poder ser menos dependiente del petréleo y lograr asi un equilibrio al crear un circulo virtuoso
sustentado en la produccion a gran escala para que su economia sea competitiva a nivel
internacional, asi como tener una planeacion por parte del gobierno federal que nivele la

inversion extranjera con la inversion interna ya que esta ultima es muy escasa.

Actualmente, podemos ver que las empresas prefieren invertir en paises  asiaticos
subdesarrollados. Al parecer son mas atractivos para los inversionistas, dejando de ser Estados
Unidos y México los paises en los que prefieren invertir. Es inevitable revisar a fondo este
fendmeno, ya que si logramos entender qué es lo que estd sucediendo podremos percatarnos de
lo que Mexico esta haciendo mal y asi tomar medidas para mejorar nuestra situacion nacional e

internacional. (16)

La Inversion Extranjera Directa (IED) realizada en México durante el presente sexenio se ha
concentrado en la adquisicion de empresas y no a la creacion de nuevos negocios. De acuerdo
con cifras de la Secretaria de Economia (SE) 51.3% se destin6 a la compra de empresas, en
donde destacan las del sector financiero. En este sentido la canasta de ofertas, remates y gangas
del gobierno federal y empresas privadas no se reflejan en la mejora de la economia ni en la
recuperacion del empleo. Baja California continda aprovechando su posicion estratégica al ser
una importante puerta de acceso al mercado de Estados Unidos. Durante 2004 este estado captd
42% de IED en México.



El gobierno mexicano a invitado a inversionistas japoneses y coreanos para invertir en el pais. Se
destaca Guanajuato, en donde la industria automotriz contina apostando en la region junto con
el sector de alimentos y conservas. La IED, durante el presente sexenio muestra una importante
caida con respecto al anterior, a pesar de la venta de importantes empresas estatales y privadas.
La siderurgia es la rama que menos inversion ha captado durante las dltimas dos
administraciones; sin duda, esto se debio a la crisis mundial del acero de finales de la década
pasada, no obstante el interés por el sector regresa y nuestro pais no ha pasado inadvertido para

los capitales extranjeros.

A nivel de inversiones en México, Japon se esta convirtiendo en un importante socio comercial,
los nipones estan interesados en invertir en los sectores electronico y automotor, en este 2005 se
contemplan 11 proyectos que sobrepasan, por mucho, la inversion realizada en afios pasados,
Jap6n no olvida la importancia estratégica que tiene para sus negocios el ubicar sus plantas en
México. (17)

Recordemos que México esta formada por una industria integrada en su mayoria por micro,
pequefia y medianas empresas (MiPyMEs) las posibilidades de competir a nivel mundial se
disminuyen sensiblemente, por ello una oportunidad de desarrollo se da en las empresas

transnacionales ya que promueven la inversion directa que a su vez se transforma en empleos.

En México de acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF) del dia 30 de diciembre de 2002

se establecen los criterios de estratificacion de empresas de la siguiente manera (18):

Figura 1 Clasificacion de empresas por nimero de trabajadores:

SECTOR INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
ITAMARNO

MICRO 0-10 0-10 0-10
EMPRESA

PEQUENA 11-50 11-30 11-50
EMPRESA

MEDIANA 51 -250 31-100 51-100
EMPRESA

GRAN EMPRESA | 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante




Figura 2 Composicion por tamafio y sector (participacion porcentual)

Tamano Sector Total

Industria Comercio Servicios* 2,844,308
Micro 94.4 94.9 97.4 95.7
Pequeia 3.7 4.0 1.6 3.1
Mediana 1.7 0.9 0.5 0.9
Grandes 0.4 0.2 0.4 0.3
Total 100 100 100 100

* Servicios Privados No Financieros

Sin duda, uno de los mayores aciertos del comercio exterior mexicano es el haber
descentralizado las operaciones productivas de los paises desarrollados, mediante el fomento del
outsourcing desde hace una década, ya que ello ha generado importantes beneficios para el sector
manufacturero de nuestro pais. Entre estos encontramos, en primer término, la destacada
evolucidn de la Inversion Extranjera Directa (IED) en la Industria Maquiladora de Exportacion
que ha contribuido de manera importante a la diversificacion e integracion del aparato
productivo mexicano, asi como al incremento de su competitividad debido al contenido

tecnoldgico y valor agregado de las actividades que realiza.

El outsourcing o tercerizacion (también llamada subcontratacion) es una técnica innovadora de
administracion, que consiste en la transferencia a terceros de ciertos procesos complementarios
gue no forman parte del giro principal del negocio, permitiendo la concentracion de los esfuerzos

en las actividades esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.

La importancia de la industria textil en México, de acuerdo con datos de la Camara Nacional de
la Industria Textil (Canaintex), nos marca que actualmente genera 60,000 empleos directos
formales (ademas de la recuperacion de 6,400 nuevos empleos desde diciembre de 2004, con
crecimiento de 4.9% al mes de abril de 2005), y es, segun datos del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS), la principal rama generadora de empleos en la industria manufacturera,
con 16 % del total, con 140,000 vy, la industria del vestido con 460,000; asimismo, es un sector
competitivo internacional, que genera mas de 11,000 millones de dodlares al afio en

exportaciones.



En el sector manufacturero mexicano de acuerdo al Banco de Comercio Exterior (Bancomext) se
encuentran las industrias Textil y de Confeccion los cuales durante el 2005, nos indican la
estrategia de este sector el cual se concentrara en desarrollar los siguientes cinco programas en

las cuatro regiones geograficas.

1. Fibras, hilo, telas y prendas de vestir a Asia

2. Fibras, hilos encajes y ropa interior a Latinoamérica

3. Hilos, telas y productos confeccionados a Norteamérica
4. Prendas de tejido de punto y plano a Europa

5. Posicionamiento de marcas de ropa en el exterior

Los Estados mas dinamicos por el nimero de empresas exportadoras que participaran en estos

proyectos son el Distrito Federal con 42 empresas y Puebla con 28.

Estos programas concentran 28 proyectos de exportacion que se ejecutaran con el apoyo de 22
consejerias comerciales y 20 Centros Bancomext. Se prevé que a través de estos proyectos 187

empresas generen exportaciones por $206 millones de dolares.

Por otro lado, los mercados que tendrdn mas dinamismo son Norteamérica con 11 de los 28

proyectos, seguido de Europa con 8.

El panorama del sector manufacturero en México es algo importante ya que es un hecho que las
maquiladoras de exportacion han mantenido crecimiento, pero hace falta flexibilizar y
modernizar la industria nacional recordemos que los indicadores de produccién y empleo en el

sector manufacturero nacional son uno de los mas dindmicos.

Algunos problemas que enfrenta este sector que puede causar su desaceleracion es la gran
debilidad econdmica que se tiene de Estados Unidos ya que al ser nuestro principal socio
comercial se pierde terreno en el mercado estadounidense ademas que se hace presente la

evidente falta de competitividad en la produccion nacional (19).



Actualmente el Banco Nacional de Comercio Exterior (Bancomext) establecio como una de sus
prioridades el intercambio comercial entre México y China, debido a que el vertiginoso
crecimiento econémico y productivo del gigante rojo lo coloca en una situacion de insuficiencia
de insumos y materias primas basicos para el mercado doméstico, lo cual puede ser aprovechado
por nuestros empresarios en distintos ramos. A partir de esta premisa se han establecido lineas
estratégicas y mecanismos de coordinacion entre ambas naciones para fortalecer lazos

comerciales en beneficio mutuo.

Hoy en dia, en intercambio comercia chino-latinoamericano se caracteriza ademas de su

acelerado incremento por los siguientes puntos:

e Mercado centralizado: El intercambio comercial se concentra principalmente en México,
Brasil, Panama, Chile y Argentina.

e Estructura monotona: En el comercio con América Latina, China exporta principalmente
productos industriales elaborados e importa productos primarios. En 2003, el 92% de la
exportacion China hacia América Latina estuvo conformada por productos elaborados,
mientras que el 60% de la importacion desde esa zona fue de productos primarios. Este
resultado queda determinado por la estructura econémica de los paises latinoamericanos.

e Complementariedad mutua: Ademas de su vasta superficie y poca poblacion, América
Latina es una zona muy rica en recursos naturales. En el mercado internacional
desempefia el importante papel de abastecedor y ofrece precios relativamente
ventajosos, factores que pueden convertirla en proveedora a largo plazo de China.

Por otro lado las mercancias exportadas por China combinan generalmente calidad vy el precio
asequible, y son muy bien acogidas por los latinoamericanos. En estos presupuestos se asienta

la obvia complementariedad en la relacion comercial chino-latinoamericana.

Existe una estrategia para aprovechar la amenaza de china, la era “Made in China” que nacid
hace varios afios donde zapatos, corbatas, relojes, juguetes entre otros inundan el comercio en las

calles de México y Sudamérica puede ser aprovechada.

Pese a que México importa la mitad de sus componentes eléctricos de China y maquinaria

mecanica y que este pais esta golpeando a la economia nacional en:



e Ladisputa por el mercado de Estados Unidos
e Lademanda del mercado nacional

e Lainversion extranjera

Y que un tercio de las maquiladoras mexicanas han cerrado sus puertas, todo indica que esta

amenaza seria invencible, pero no es asi.

Esta etapa puede representar una reflexion sobre como aumentar la competitividad de las
empresas mexicanas dejando a lado el pretexto de la mano de obra barata y una moneda débil.

Es necesario tomar medidas ya que a partir del 2008 seran suprimidas las cuotas
compensatorias a los productos chino, lo que serd una fuga de productos a los mercados

latinoamericanos. (20)

La realidad es que México tiene temas pendientes por resolver para seguir siendo atractivo para
la inversion extranjera, ademas que actualmente se presenta la oportunidad de que China y
México encuentren un destino en comun asi como los demas paises asiaticos, se debe de crear
una politica bilateral entre ambos paises con mucho mas énfasis en la compatibilidad de ambas

estructuras politicas y empresariales para que se logre un verdadero intercambio comercial.



1.4 Las empresas familiares: importancia y principales caracteristicas

Casi la totalidad de las pequefias empresas tienen una estructura familiar, esto es que la familia
esta involucrada directamente en las actividades de la empresa. El pap4, el tio, el hijo, la esposa o

cualquier otro miembro de la familia realizan las funciones principales.

Las familias participan dentro de la pequefia empresa como:

e Socios, aportando dinero y trabajando.
e Acreedores, prestando dinero, propiedades u otros servicios.

e Empleados o trabajadores, realizando trabajos de confianza.

Una empresa familiar se define como aquella organizacion cuyo capital accionario pertenece, en
su mayoria, a una familia. Generalmente son pequefias o medianas entidades econémicas, con
tecnologia obsoleta, recursos financieros escasos y sistemas administrativos incipientes; sin
embargo hay grandes corporativos que comenzaron como empresas familiares, como lo es

Bimbo y Comex.

La constitucion legal que mas se encuentra entre las pequefias empresas es la sociedad anonima
(en 81%), aungue esta solo sea por requisito legal y su funcién no se cumpla por completo, pues
sigue predominando el control y la posesion en todas las actividades de la empresa por parte del
duefio de la misma, sin tener trascendencia los accionistas, quienes generalmente son sus
familiares. La pequefia empresa latinoamericana (PELA) se distingue por atender al mercado
local en 77%, en pocas ocasiones se dedica al mercado regional, ya que su estructura no puede

sostener las actividades requeridas para expandirse a tal grado.

En cuanto a la ubicacion de las PELA, mas de 80% se encuentran en donde fueron fundadas y
en escasas ocasiones cuentan con una sucursal, lo cual se da sélo si la pequefia empresa tiene ya
cierta antigliedad y solvencia para expandir sus productos a mercados regionales y nacionales
(cuando llegan a mercados nacionales generalmente ya pasan a ser empresas medianas y de

estas solo proporciones muy bajas, 5%, llegan a mercados internacionales). (21)



Las empresas familiares pueden ser de varios tipos recordemos que la mayoria de estas
empresas son pequefias aunque no necesariamente se catalogan como pequefia y mediana
(PyME), en Estados Unidos el 42% de las empresas son controladas por una persona o una
familia y 175 empresas de las “500 de Fortune” son propiedad familiar. Los elementos que
define a la empresa familiar podemos mencionar que la propiedad del capital y la direccion son
de una o mas familias, en estas predominan los problemas afectivos y tienen un limite en su
crecimiento. La empresa trasmite de padres a hijos, existe una alta dependencia de los
proveedores y clientes, funciona como un sistema cerrado, hay predominio de las conductas
emocionales, la empresa es vista como un patrimonio de la familia y se identifica el honor de la

empresa con el honor de la familia (22).

Algunas ventajas de formar una empresa familiar es que las personas se identifican con el
proyecto, lo sienten suyo y por lo tanto muestran un alto grado de interés y compromiso en que
resulte un éxito. Por otro lado el hecho de que sean personas conocidas entre si, genera un
vinculo de confianza muy estrecho. Sin embargo estos aspectos tienen un lado negativo para el
crecimiento de la empresa. Por un lado, las empresas familiares generalmente (como se
menciono anteriormente) no tienen una administracion clara, pues se mezcla lo personal con lo
organizacional. Los roces que se generan pueden dafar los lazos familiares, y como su
identificacion con el proyecto es muy fuerte, suelen ser resistentes a los cambios y sobre todo al

proceso de institucionalizacion

El proceso de division del trabajo es el mas lento en la evolucion de la organizacién. Esto se
explica porque el nacimiento de la empresa esta relacionado con el modo en que una familia, en
un momento de su historia, puede resolver la satisfaccion de sus necesidades.

Cuando se incorpora personal se tiene preferencia por los miembros de la familia y se crea el

puesto para la persona que lo ocupara.

En una empresa familiar, la familia casi siempre tiene el poder del propietario y/o de la direccion
para perseguir sus propios objetivos y aspiraciones, ain cuando difieran de los intereses de la
empresa. Por contraste, los intereses de la competencia y los valores de los funcionarios de una
empresa “pablica” supervisan o condicionan los del individuo (y su familia); y la jefatura
corporativa tiende a desarrollar, perpetuar y enfatizar los valores institucionales de la compafiia

sobre los del individuo, a través del sistema de medicion e incentivos. (23)



Otro problema en las empresas familiares (pero también comunes a las sociedades anénimas en
general) es la carencia de métodos para administrar las utilidades. A semejanza de las sociedades
anonimas, una empresa familiar puede tender a concentrarse en la calidad del producto, excesivo
mejoramiento de planta y equipo, asuntos civicos, construccion de un “emporio de ventas,” y de
relaciones industriales mas alla de la contribucidn de estos factores a las utilidades a largo plazo

de la compafiia.

En cuanto al desarrollo de la pequefia empresa, un factor que impide su crecimiento es la manera
conservadora y empirica que muestra el pequefio empresario para el manejo de sus operaciones
normales, esto es, no implementa sistemas nuevos y modernos que permitan un mejor y continuo
desarrollo, ya sea porque no sabe como, cree que es muy costoso o simplemente porque piensa
que no funciona. (24)

Demasiada identificacién con los intereses familiares puede impedir que una compafiia se
beneficie de los nuevos acontecimientos en el mercado o de mejores oportunidades de

crecimiento.

Las pequefias y medianas empresas pueden resolver, como lo han hecho en otros paises: las
problematica de los mercados, el desarrollo de nuevos productos, crear sistemas de distribucion,
los problemas de costo y la incorporacion de recursos humanos calificados. Lo que es dificil
cambio es la adquisicion de tecnologia de alto costo y complejidad y retener la mano de obra
calificada. (25)

Un problema menos sutil en las empresas familiares es el del nepotismo, el cual, segin una
definicion del diccionario es “el progreso de los parientes basados en los lazos familiares mas
que en el mérito.” En las empresas donde practican el nepotismo, éste nace de de la imposicion
gue hace la familia de sus propios valores, y del criterio de sus miembros sobre el negocio,
independientemente del factor de la competencia. (26)



Aunque estos problemas existen en algunas empresas familiares, no deben pasarse por alto las
ventajas que pueden ser realizadas por la organizacion que puede capitalizar con éxito las
ventajas que se derivan de esa relacion. Después de todo, el interés de la familia en si es similar a

cualquier otro factor que compite o interfiere con los objetivos de la corporacion.

Es paraddjico que el interés familiar, fuente de debilidad financiera en algunas compaiiias, es en

otras circunstancias un elemento importante de la fuerza financiera. (27)

El orgullo y la identificacion de la familia con la empresa, pueden ser causa de que la gerencia
sea mas susceptible hacia su responsabilidad social, y que por lo mismo contribuya a la firmeza

de la compaifiia a largo plazo.

Un beneficio basico proviene de la fuerza de las relaciones familiares. Los miembros de la
familia son atraidos hacia el negocio por las relaciones, por los lazos familiares, y tienden a
seguir en él aunque las épocas no siempre sean buenas. Una temporada mala en el negocio
podria hacer que los empleados no familiares buscaran otras oportunidades en algin otro lado.
Sin embargo, un hijo o una hija suele mostrarse renuente a partir. EI nombre de la familia, su
bienestar y tal vez la fortuna familiar estan en juego. Ademas, la reputacion de una persona en la
familia y en la comunidad empresarial puede basarse en el hecho de que pueda o no continuar el

negocio que la mama o el abuelo construyo. (28)

Una ventaja de esta clase de empresas es que la familia como célula bésica de la sociedad puede
ser la generadora inicial de empresas, que posteriormente sufrird los procesos de transformacion

necesarios.

El mercado en el que se desenvuelve la pequefia empresa es tipicamente local y/o regional, y la
falta de crecimiento hacia otros mercados es porque no cuenta con los créditos suficientes; esto
hace que la ubicacion de las empresas no cambie por muchos afios y que continué en donde

iniciaron operaciones, sin cambios significativos.



Varios son los factores clave para el desarrollo de la pequefia empresa:

Muchos programas, principalmente de las politicas econdmicas y sociales del gobierno,
estdn enfocados a construir un entorno que propicie el crecimiento de las pequefias
empresas sobre bases igualitarias.

Las condiciones de la pequefia empresa son: capital insuficiente, mercado limitado
(debido a su reducido campo de influencia), mano de obra inadecuadamente calificada y
tecnologia de bajo nivel, por lo que para el empresario representa todo un reto
aprovechar al maximo los recursos con que cuenta y adaptarse al medio ambiente actual
(ya sea encontrando un nuevo nicho de mercado o haciendo que las actividades con las
cuales cuenta sean més rentables).

Como secuencia del cambio en el entorno econémico nacional o mundial, las politicas de
produccion se deben ajustar para adoptar estrategias de crecimiento enfocadas a la

exportacion. (29)

En Meéxico, tradicionalmente, muchos negocios comienzan como empresas familiares pero,

eventualmente, deben enfrentar el reto de institucionalizarse y esta evolucién es decisiva en el

futuro de la empresa. Recodemos que existen infinidad de casos en la que estas empresas han

logrado posicionarse exitosamente en el mercado mexicano incuso en el mercado internacional.
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Capitulo 2

La evolucién de la administracion

Conceptualmente desde que el hombre aparecié en la tierra ha trabajado para subsistir, tratando
de lograr en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello, ha utilizado en cierto grado

un conjunto de estrategias propias de las actuales ciencias administrativas.

Para comprender el significado de la administracion, en necesario efectuar una breve revision
historica de las relaciones de trabajo, porque es precisamente en la relacién de trabajo donde se

manifiesta mas representativamente el fendmeno administrativo. (1)

La integracion de esfuerzos, dirigidos por personas responsables de planificar, organizar, dirigir
y controlar ha existido durante miles de afios. Las pirdmides de Egipto y la Gran Muralla China
son evidencia tangible de que se emprendieron proyectos de gran magnitud, que incluian a miles

de personas y fueron realizados mucho antes de los tiempos modernos.

Otro ejemplo interesante de la practica temprana de la administracion, es la iglesia Catdlica
Romana. Su estructura actual fue establecida en esencia en el siglo 11 D.C. y consta de solo cinco
niveles: cura, parroco, obispo, arzobispo, cardenal y Papa. En la actualidad, la autoridad final
sobre la direccion y estrategia de la iglesia sigue centralizada en el Vaticano, una jerarquia que

ha permanecido basicamente sin cambios durante casi dos mil afios. (2)

En la época precolombina existieron tres civilizaciones en Ameérica: la del altiplano mexicano, la
del area maya y la de la region incaica. De manera similar las civilizaciones de viejo mundo, la
administracion tuvo gran importancia y revistio formas complejas en la organizacion social,

econdmica y politica de estos pueblos. (3)

Con base a lo anterior, histéricamente, la administracion la podemos subdividir en siete etapas:



Figura 3 Administracion, origen y desarrollo (Adecuado de MUNCH GALINDO,
Lourdes (2001), Fundamentos de Administracion).
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Un acontecimiento que marca el término de una era y el comienzo de otra y da la pauta para que
la administracion se convirtiera en una disciplina de estudio formal, se dio en Europa, ha
mediados del siglo XVIII, comenzando en la Gran Bretafia y extendiéndose hasta culminar en

América.

La revolucion consistio en la transformacion del taller artesanal en el sistema de fabrica,
centralizando en ella la produccion organizada por el empresario, aplicando medios mecanicos y
la total division del trabajo, con miras a la fabricacion de grandes cantidades de articulos en
serie, rompiéndose en equilibrio social existente. El propietario fue el duefio de los medios de
produccion vy el trabajador vendio su fuerza de trabajo. Esta etapa es tristemente recordada por
la inhumana explotacion del hombre por el hombre, la administracién autoritaria y las grandes

injusticias sociales.

La complejidad de estas nuevas relaciones sociales y el sistema industrial, generaron la
necesidad de la aparicion de especialistas en administracion de la produccién. En mismo avance
tecnoldgico como el del sistema industrial obligaron a iniciar el desarrollo de la administracion

tal y como hoy lo conocemos. (4)

Asi para finales del siglo X1X se habia escrito, practicado y predicado sobre la administracion.
Sin embargo casi todo el material era muy localista, limitado a la industria particular de autor —
entrenador. En la misma forma, la mayor parte de él era técnico y s6lo en ocasiones aludia a los
amplios principios generales para todas las formas de organizacion. Con el advenimiento de
Frederick Winslow Taylor y la escuela de la administracion cientifica se inici6 del estudio
general del la administracion como disciplina afin a la fisica, la historia, las matematicas y a
otros campos de estudio. De éste y de otros desarrollos anteriores han surgido numerosas

escuelas del pensamiento administrativo que todavia existen en la actualidad. (5)

El segundo bloque que lo forman los siglos XX y XXI menciona a la administracion como
concepto y presupone el cumplimiento de ciertos fines y objetivos, o dicho de otro modelo se
trata de de obtener resultados a partir de la utilizacion de recursos de manera eficiente. Entre los
medios 0 recursos se encuentra el trabajo organizado en un grupo social, para lo cual hay que
contar con el esfuerzo de muchas personas. Para Mary P. Follet la administracion es el arte de

hacer las cosas por conducto de las personas. (6)



Por consiguiente la administracion es una actividad inherente a cualquier grupo social, y la
podemos conceptuar como “El esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con
la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible” (7). Pero es recomendable también tener un
concepto méas formal dando una definicion de administracion como disciplina, analizando

definiciones propias de distintos autores en administracion las enlistamos como sigue:

e Henry Sisk y Mario Sverdlik. Es la coordinacién de todos los recursos a través del
proceso de planeacion, direccion y control, a fin de lograr objetivos establecidos.

e Robert F. Buchele. El proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de
lograr los objetivos de una organizacion formal.

e Harold Koontz y Cyril O donnell. Es la direccidn de un organismo social y su efectividad
en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

e Isaac Guzman Valdivia. Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracién de
otras personas para obtener determinados resultados.

e George R. Terry. Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo
ajeno.

e American Management Association. La administracion es la actividad por la cual se
obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacion de otros.

e José A. Fernandez Arena. Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.

e Joseph L. Massie. Método por el cual un grupo en cooperacién dirige sus acciones hacia
metas comunes. Este método implica técnicas mediante las cuales un grupo principal de

personas (los gerentes) coordinan las actividades de otras.

H. Fayol. Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar.

Aunque en las definiciones precedentes puede observarse facilmente un fondo coman, creemos
preferible que, orientados por ellas, es relevante analizar los hechos admitidos de manera
comuUn y como esenciales en nuestro analisis de todo fendmeno administrativo, la definicion que
propongamos puede responder mejor a la realidad, aprovechando al mismo tiempo lo investigado

por diversos autores.

Peculiarmente algo que destaca a la administracién son sus caracteristicas las cuales segun

Agustin Reyes Ponce son: (8)



Su universalidad; el fendmeno administrativo se da dondequiera que existe un organismo
social, porque en el tiene siempre que existir coordinacion sistematica de medios. La
administracion se da por lo mimo en el estado, en el ejercito, en la empresa, en una
sociedad religiosa, etc., y los elementos esenciales en todas esas clases de administracion
serén los mismos, aunque légicamente existan variantes accidentales.

Su especificidad; aunque la administracion va siempre acompafiada de otros fendmenos
de indole distinta, el fendbmeno administrativo es especifico y distinto a los que
acomparia. Cuanto mas grande sea el organismo social, la funcion mas importante de un
jefe es la administracion, y disminuye la importancia de sus funciones técnicas.

Su unidad temporal; aunque se distingan etapas, fases y elementos del fendémeno
administrativo, éste es unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una
empresa se estdn dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de los
elementos administrativos.

Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo social

participan, en distintos grados y modalidades, de la misma administracion.

Después de haber mencionado sus caracteristicas, resulta innegable la gran trascendencia que

tiene la administracién en la vida del hombre. Sin embargo es necesario enunciar algunos de los

argumentos mas relevantes que fundamentan la importancia de esta disciplina:

1.

4.

Con la universalidad de la administracion se demuestra que ésta es imprescindible para
el adecuado funcionamiento de cualquier organismo social aunque l6gicamente, sea mas
necesaria en los grupos mas grandes.

Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos, para lograr
mayor rapidez y efectividad.

La productividad y eficiencia de cualquier empresa estdn en relacién directa con la
aplicacion de una buena administracion.

A través de sus principios la administracion contribuye al bienestar de la comunidad, ya
que proporciona lineamientos para optimizar el aprovechamiento de los recursos, para
mejorar las relaciones humanas y generar empleos, todo lo cual tiene mdltiples

connotaciones en diversas actividades del hombre. (9)



Por ultimo y lo mas importante en la administracion es su llamado proceso administrativo que se

define como el conjunto de paso o etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.

En su concepcién mas sencilla se puede definir el proceso administrativo como la administracion
en accion, o también como “el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se

efectlia la administracion, misma que se interrelacionan y forman un proceso integral.

Figura 4 El proceso administrativo. Fuente, MUNCH GALINDO,
Lourdes (2001), Fundamentos de Administracion.
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2.1 Administraciéon Cientifica

Esta escuela utiliza el método cientifico para obtener los resultados deseados en el lugar de
trabajo. En pocas palabras, el método cientifico sigue los pasos siguientes para alcanzar un
objetivo: (10)

1. Identificar la proposicién (objetivo).
2. Adquirir informacion respecto a la proposicion por observacion.

3. Formular una hipétesis respecto a la proposicion.



4. Investigar con cuidado la proposicion mediante experimentos controlados.
5. Fijar prioridades y aclarar los datos obtenidos.

6. Exponer la respuesta tentativa a la proposicion.

7. Ajustar e implementar la respuesta a la proposicion.

En 1911 nace la teoria moderna de la administracidn, ese fue el afio en que se publicaron los
Principios de la administracién cientifica (Principles Scientific Management) de Frederick W.
Taylor (1856 - 1915). Su contenido llegaria a ser aceptado ampliamente por los gerentes en todo
el mundo. El libro describe la teoria de la administracion cientifica (el uso de métodos
cientificos para definir “la mejor forma Gnica” de hacer un trabajo). Los estudios realizados
antes y después de la publicacion del libro establecieron a Taylor como el “padre” de la

administracion cientifica. (11)

Frederick Taylor, realizé la mayor parte de su trabajo en las compaiias aceleras Midvale y
Bethlehem de Pennsylvania, de su experiencia en estas empresas en 1903 publica su primer
libro llamado Shop Management (Administracion de Talleres), como ingeniero mecénico, de
antecedentes cuaqueros y puritanos, constantemente lo asombraban las ineficiencias de los
trabajadores. Los empleados aplicaban técnicas muy distintas para hacer el mismo trabajo.
Tendian a “tomar las cosas con tranquilidad” en el trabajo y Taylor consideraba que la
produccion del trabajador era apenas de una tercera parte de lo que podia hacer en realidad. Por
tanto se dedico a corregir la situacion al aplicar el método cientifico a los trabajos en la planta.
Pasdé mas de dos décadas buscando vehementemente “la mejor forma Unica” de ejecutar cada
trabajo. (12)

Por primera vez se confeccionan instrucciones escritas que describen el trabajo a realizar, asi
como los medios a utilizar. Es lo que hoy llamamos “descripcion de puestos”, uno de los
elementos basicos de la organizacion. En la tarea hay dos fases: una repreparacion, a cargo de

capataz, y otra de ejecucion, a cargo de un trabajador titular de un puesto.

El principio de la division del trabajo y de especializacion lo aplica en diferentes sentidos.
Separa las funciones de planificacion y la de ejecucion del trabajo. Una derivacién en el plano
organizativo, fue la de los capataces funcionales, es decir, especialistas en ocho actividades para
la direccion de cada uno de los trabajadores. Estos dependian de ocho especialistas.



Los principios de administracion cientifica se pueden resumir en: principio de planificacion
detallada, de preparacién del trabajador, de control, y de ejecucion, estableciendo atribuciones y
responsabilidades en la ejecucion del trabajo. Taylor descubrié la vision gerencial de la

empresa. (13)

Los cuatro principios de la administracion de Taylor (14):

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de una persona, que remplazara la
antigua regla del “dedazo”.

2. Seleccionar cientificamente y luego entrenar, ensefiar y desarrollar al trabajador. (Antes,
los trabajadores escogian su propio trabajo y se entrenaban como mejor podian.)

3. Cooperar con entusiasmo con los trabajadores para garantizar que el trabajo se realice
de conformidad con los principios de la ciencia que ha sido desarrollada.

4. Dividir el trabajo en partes casi iguales entre gerentes y trabajadores. La administracion
se hace cargo de la funcidn para la cual ésta mejor preparada que los trabajadores. (Antes,
casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad eran dejados en manos de los

trabajadores).

Las ideas de Taylor inspiraron a otro a estudiar y desarrollar métodos de administracion
cientifica. Sus seguidores mas destacados fueron Frank y Lillian Gilbreth, fueron de los
primeros investigadores que se valieron de filmaciones para estudiar los movimientos de manos
y cuerpo. Disefiaron un micro cronémetro para registrar tiempos de hasta 1/2000 de segundo, lo
colocaron en el campo de estudio y por medio de fotografias determinaron el tiempo que cada
obrero empleaba para hacer cada movimiento. A simple vista se podian detectar y eliminar

movimientos indtiles.

Los Gilbreth también disefiaron un sistema de clasificacién para identificar diecisiete
movimientos basicos de la mano (como “buscar”, “seleccionar”, “asir”, “sostener”) que ellos
[lamaron therbligs (Gilbreth deletreado al revés, trasponiendo las letras t y h). Esto permitié a los
Gilbreth disponer de una forma mas precisa para analizar los elementos exactos en los

movimientos de las manos de cualquier trabajador. (15)



Un colaborador cercano a Taylor en Midvale y Bethlehem Steel fue un joven ingeniero, llamado
Henry L. Gantt. Como Taylor y los Gilbreth, Gantt buscaba incrementar la eficiencia del
trabajador mediante la investigacion cientifica. Pero amplié algunas de las ideas originales de
Taylor y agreg6 otras propias. Por ejemplo, Gantt disefid un sistema de incentivos que daba a los
trabajadores un bono por completar sus trabajos en menos tiempo que el establecido por el
estandar aprobado. También introdujo un bono para los capataces, a pagar por cada trabajador
que cumpliera el estandar, mas un bono adicional si todos los obreros a su cargo lo cumplian.
Gantt amplié el ambito de la administracién cientifica para incluir el trabajo de los gerentes y de

los operarios.

Sin embargo, Gantt es mejor conocido por crear una grafica que los gerentes podrian usar
como instrumento de programacion en la planificacion y control del trabajo. La grafica de Gantt
muestra la relacion entre el trabajo proyectado y completado en un eje y el tiempo transcurrido
en el otro. Innovadora en su época, la grafica de Gantt permitia a la gerencia observar como
progresaban los planes y tomar la accion necesaria para mantener los proyectos dentro de los
limites de tiempo. La gréfica de Gantt y algunas variaciones modernas de la misma siguen
utilizando ampliamente en las organizaciones actuales como método para programar el trabajo.
(16)

La administracion cientifica es el punto de partida de las escuelas del pensamiento
administrativo, de ahi la causa de su gravitacion. Es una verdadera escuela de la ingenieria de la

organizacion: racionalista, practica y pragmatica.



2.2 Enfoque clasico de la administracion

El enfoque clasico tiene su origen en las consecuencias provocadas por la Revolucion Industrial.
La mecanizacion de la industria y la agricultura, a fines del siglo XVIII, la aplicaciéon de la
fuerza motriz a la industria, el desarrollo de la fabrica y el progreso en los transportes y
comunicaciones fueron las causas para un cambio en la sociedad y en el modo de produccién.
Todo esto repercutié en un crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas y trajo la

consecuente necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las organizaciones. (17)

Fundamentalmente fueron empiristas, cuyo fin principal tendria a mejorar y aumentar la
produccion, desde el punto de vista de la empresa. Una mayor eficiencia en base a una mayor
productividad. El objetivo principal fue el manipuleo de la division del trabajo, ya que la mano

de obra era el principal elemento del costo.

Un grupo de escritores contemplo el tema de la administracion, pero enfocado a la organizacién
como un todo. Los llamamos los tedricos de la administracién general. Son importantes por
haber desarrollado teorias mas generales sobre lo que hacen los gerentes y lo que constituye
una buena practica gerencial. Dados que sus escritos establecen el marco para muchas de
nuestras ideas contemporaneas sobre la administracion y la organizacion, a este grupo v al de la
administracion cientifica se les Ilama los teoricos clésicos. Los méas destacados de los tedricos de
la administracién general fueron Henri Fayol y Max Weber. (18)

Henry Fayol (1841 - 1925) desarrollo sus ideas en su libro “Administration industrielle et
generalle”. Este autor tiene el enfoque de un gerente general que se preocupa por lograr la
eficiencia de la empresa a través de una estructura y funcionamiento adecuados. A diferencia de
Taylor, hace un enfoque de arriba hacia abajo, y del todo hacia sus partes: un enfoque de

sintesis y division global de la empresa, bajo la direccion de un jefe principal. (19)

Fayol describe la practica de la administraciéon como algo distinto a la contabilidad, las
finanzas, la producciéon y otras funciones caracteristicas de los negocios. Sostenia que la
administracion era una actividad comun a todos los esfuerzos humanos en los negocios, el

gobierno y hasta el hogar. Establece catorce principios de la administracion (verdades



fundamentales o universales) que podrian ensefiarse en escuelas y universidades, los cuales se

muestran a continuacion: (20)

10.

11.

Division del trabajo. Este principio es idéntico a la “division del trabajo” de Adam
Smith. La especializacion incrementa la produccion al hacer méas eficientes a los
empleados.

Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar ordenes. La autoridad les da este
derecho. Junto con la autoridad, sin embargo, viene la responsabilidad. Cuando se ejerce
la autoridad, surge la responsabilidad.

Disciplina. Los empleados deben de obedecer vy respetar las reglas que gobiernan la
organizacion. Una buena disciplina es resultado de un liderazgo efectivo, un claro
entendimiento entre la gerencia y la fuerza de trabajo en relacién con las reglas de la
organizacion y aplicacion prudente de castigos por infracciones a las reglas.

Unidad de mando. Cada empleado debe recibir ordenes de un solo supervisor.

Unidad de direccion. Cada grupo de actividades organizacionales que tienen el mismo
objetivo debe ser dirigido por un solo gerente, utilizando un plan Unico.

Subordinacién de intereses individuales al interés general. Los intereses de un empleado
0 un grupo de empleados en lo individual no deben prevalecer sobre los intereses de la
organizacion como un todo.

Remuneracion. Los trabajadores deben recibir un salario justo por sus servicios.
Centralizacidn. Este término se refiere al grado en el que los subordinados participan en
la toma de decisiones. El que la toma de decisiones esté centralizada (en la gerencia) o
descentralizada (en los subordinados) es una cuestion de proporcion adecuada. La tarea
consiste en encontrar el grado de centralizacion dptima para cada situacion.

Cadena de mando. La linea de autoridad desde la alta gerencia hasta los rangos mas bajos
representa la cadena de mando. Las comunicaciones deben seguir esta cadena. Sin
embargo, si seguir la cadena ocasiona demoras, pueden permitirse comunicaciones
cruzadas si las partes estan de acuerdo, y la gerencia y supervisién estan enteradas.
Orden. Las personas y los materiales deben estar en el lugar indicado en el momento
preciso.

Equidad. Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados.



12. Estabilidad del personal. Una alta rotacion de personal denota ineficiencia. La gerencia
debe proporcionar una ordenada planificacion de personal y asegurarse de que se tengan
los reemplazos necesarios para llenar vacantes.

13. Iniciativa. Los empleados a los que se permita generar y desarrollar planes emplearan
altos niveles de esfuerzo.

14. Espiritu de grupo. Promover el espiritu de equipo dara armonia y unidad dentro de la

organizacion.

Max Weber fue un sociélogo aleman. En sus escritos de principios de siglo XX, Weber
desarrollo una teoria de estructuras de autoridad y describié la actividad de la organizacion
basada en relaciones de autoridad. Describe un tipo de organizacion ideal que llamo burocracia.
Se trata de un sistema caracterizado por la division del trabajo, una jerarquia bien definida, reglas
y reglamentos detallados y relaciones personales. Weber reconoce que esta “burocracia ideal” no
existe en la realidad, sino que representa una reconstruccion selectiva del mundo real. Su
propdsito era que sirviera como base para teorizar sobre el trabajo y cdmo éste puede realizarse
en grupos grandes. Su teoria se convirtio en el modelo de muchas de las organizaciones actuales.

Las caracteristicas de la estructura burocratica son las siguientes (21):

1. Divisién del trabajo. Los puestos se desglosan en tareas sencillas, rutinarias y bien
definidas.

2. Jerarquia de autoridad. Los cargos o posiciones estan ordenados jerarquicamente, cada
uno de los subordinados es controlado y supervisado por un solo superior.

3. Seleccion formal. Todos los miembros de la organizacién seran seleccionados sobre la
base de calificaciones técnicas demostradas mediante entrenamiento, educacion o
examenes formales.

4. Normasy reglamentos formales. Para garantizar la uniformidad y regular las acciones de
los empleados, los gerentes deben depender en gran medida de las reglas de la
organizacion.

5. Impersonalidad. Las reglas y controles se aplican con uniformidad, evitando involucrarse
en cuestiones de personalidad y preferencias personales de los empleados.

6. Orientacion de la carrera. Los gerentes son funcionarios profesionales y no los
propietarios de las unidades que administran. Trabajan por un salario fijo y buscan una

carrera dentro del a organizacion.



La burocracia, segun la describe Weber es muy parecida a la administracién cientifica en su
ideologia. Ambas hacen énfasis en la racionalidad, la previsibilidad, impersonalidad,
competencia técnica y autoritarismo. Aun cuando los escritos de Weber fueron menos
operacionales que los de Taylor, el hecho es que su “tipo ideal” todavia describe muchas

organizaciones contemporaneas que atestiguan la importancia de su trabajo.

Otras corrientes clasicas como es la de Henry Ford, fundador de la compafia Ford Motor
Company, desarrolld el principio del ritmo: como evitar el desperdicio y reducir al minimo el
ciclo de fabricacion. A este principio agregd su preocupacién por prestar un servicio a la
comunidad y que el empresario cumpliera una tarea social. Fue el creador del trabajo en cadena o

en linea.

El movimiento racionalizado aleman es una version de la organizacion cientifica del trabajo.
Este concepto de racionalizacion aparece después de la Primera Guerra Mundial (1914 - 1918).
La hazafia del minero soviético Alexis Stakhanon, inicié un célebre movimiento de eficiencia

aplicada a otras ramas de la produccion en la Union Sovietica. Es un enfoque taylorista. (22)



2.3 Enfoque humanistico de la administracion

Los partidarios de la escuela del comportamiento consideran que el punto importante y focal de
la accién administrativa es el comportamiento del ser humano. Que es lo que se logra, cdmo se
logra y porque se logra se considera en relacion con su impacto e influencia sobre las personas,
que son el componente de verdadera importancia de la administracion. Los partidarios de esta
escuela dicen, “La administracion no lo hace, hace que otros hagan.” Voluminosos escritos
derivados de esta escuela muestran la necesidad por parte del gerente de usar las mejores
practicas de relaciones humanas. Entre los temas que mas se hacen resaltar estan las relaciones

humanas, la motivacién, el liderazgo, en entrenamiento y la comunicacion.

Esta escuela se origind de la aplicacion de las ciencias sociales del comportamiento, en especial
la psicologia y la psicologia social, a la administracion. Se considera al individuo como un ser
socio — psicoldgico, y las tareas a las que se enfrenta en gerente van desde comprender y
conseguir los mejores esfuerzos de parte de un empleado al satisfacer sus necesidades
psicoldgicas, hasta entender toda la gama del comportamiento psicoldgico de los grupos que
representan la totalidad de la administracion. (21)

Este enfoque considera que la administracion debe adaptase a las necesidades de los individuos
gue integran la empresa y que este enfoque no puede ser casual sino que debe fundamentarse en
estudios psicoldgicos del individuo, sus motivaciones, y sus necesidades, ya que el factor
humano resulta determinante en la empresa. Sus principales representantes son Elton Mayo,

Abraham Maslow, Herzberg, Douglas McGregor, y McClelland.

2.3.1 Los Estudios Hawthorne

Sin lugar a dudas, la contribucion mas importante al enfoque de los recursos humanos en la
administracion resulté de los estudios Hawthorne desarrollados en la planta Hawthorne Works
de la Western Electric Company, en Cicero, Illinois. Estos estudios, originalmente iniciaron en
1924, pero se extendieron hasta principios de la década de los treinta, fueron disefiados en sus
inicios por ingenieros industriales de la Western Electric para analizar en efecto que tenian

diferentes niveles de iluminacién en la productividad de los obreros.



Se establecieron grupos experimentales y de control. En grupo experimental fue expuesto a
diferentes intensidades de iluminacion, en tanto que el de control trabajaba bajo una intensidad
constante. Los ingenieros esperaban que la produccion individual estuviera directamente
relacionada con la intensidad de la luz. No obstante, descubrieron que conforme el nivel de luz
se incrementaba en el grupo experimental, la produccién de ambos grupos aumentaba. Para
sorpresa de los ingenieros, conforme el nivel de luz decrecia en el grupo experimental, la

productividad siguié aumentando en ambos grupos.

Una disminucién en el grupo experimental sélo observd cuando se le hizo trabajar a un nivel
equivalente a de la luz en una noche iluminada por la luna. Los ingenieros concluyeron que la
intensidad de la iluminacién no estaba relacionada de manera directa con la productividad del

grupo, pero no pudieron explicar los resultados que presenciaron.

En 1927, los ingenieros de Western Electric pidieron a Elton Mayo, profesor de Harvard y a sus
colegas, que se unieran al grupo como consultores. Asi empezd una relacion que perduraria hasta
1932 y ubicaria numerosos experimentos en el redisefio de puestos, cambios en la duracion de
la jornada diaria y de la semana, la introduccion de periodos de descanso y planes de
compensacion individuales frente a los de grupo. Los resultados indicaron que el plan de
incentivos tenia menos efecto en la produccion de un trabajador, que la presion del grupo y su
aceptacion, con su seguridad acompafiante. Las normas sociales o estandares del grupo fueron
considerados, por tanto, como los determinantes clave del comportamiento del trabajo

individual.

Los investigadores estdn de acuerdo en que los estudios Hawthorne tuvieron un impacto
sorprendente en el rumbo del pensamiento administrativo. Mayo concluyé  que el
comportamiento y los sentimientos estan intimamente relacionados, que las influencias del grupo
afectan significativamente el comportamiento individual, que los estandares del grupo establecen
la productividad individual del trabajador y que el dinero es un factor de menor importancia
para determinar los estdndares de produccién del grupo, los sentimientos del grupo y la
seguridad. Estas conclusiones llevaron a un renovado énfasis en el factor humano, en el
funcionamiento de las organizaciones y la consecucidén de sus metas. También contribuyen a

incrementar el paternalismo de la gerencia. (22)



2.4 Enfoque Neoclasico

Este movimiento sigue las dos vertientes del enfoqué clasico: Taylor y Fayol. No constituye una

escuela, sino una actualizacion frente a problemas nuevos de los principios clasicos.

La continuidad también se da con la misma caracteristica: los que se preocuparian por la
administracion industrial y los que se ocuparon de los problemas de direccion y administracion

general.

El marco historico abarca desde la crisis de 1930 y hasta después de la Segunda Guerra
Mundial. EI tema de la direccion es uno de los mas tratados por las consecuencias de los
procesos histdricos mencionados y otro factores, tales como: la gran concentracion econémica,
un elevado nivel tecnoldgico, concentracion de la mano de obra en la empresa y la aplicacion de
la automatizacion. La problematica de la administracion se resumia en: la estructura formal de la
organizacion, el problema del control y la puesta en practica de los principios de la

administracion.

Sus modelos de organizacion fueron estaticos y mecanicistas. Ademas, la mayoria de las
hipdtesis planteadas, no fueron totalmente comprobadas y su enumeracion es confusa. Lo
importante es que renovo y adaptd las ideas de los clasicos, aportando una nueva concepcion de

la administracion ante las nuevas exigencias que le impusieron las organizaciones. (23)

Los expositores del movimiento Neoclasico son numerosos. Entre ellos, podemos mencionar a:
Luther Gulick (1937), Lind Urwick, W. Newman, James Money (1939), A.C. Reiley (1939), H.
Koontz (1961), C. O"Donnell (1961), George Terry y Octave Gelinier. Todos se concentraron en
los problemas de la direccion de empresas: estructura, principios de administracion y control y

las funciones de la administracion.



Los principios de administracion que formularon son los siguientes:

1. Las herramientas basicas para estructurar la organizacion fueron:
a) El organigrama o estructura de funciones
b) EI manual de funciones, autoridad y responsabilidad.
2. Los objetivos. La organizacion existe para alcanzar objetivos y producir resultados. La
estructura debe responder a los objetivos.
3) La Departamentalizacion de acuerdo con los criterios de autosuficiencia y la
especializacion por habilidades.
4) Principios de coordinacion, donde la autoridad y la jefatura deben estar bien delimitadas.
5) Principio de escalonamiento, en una clara estructuracion de acuerdo con su naturaleza, para
favorecer la especializacion.
6) Principios funcionales, con tareas separadas, de acuerdo con su naturaleza, para favorecer la
especializacion.
7) Principios de relacién plana mayor — linea, donde la linea significa autoridad y la plana
mayor, asesoramiento, en una funcién unificada para mejorar su eficiencia. Descentralizacion y
centralizacion.
8) Principio de autoridad: principio escalar de responsabilidad, de unidad de mando, de
autoridad, de paridad entre autoridad y responsabilidad.
9) Formacion del personal.
10) La economia de niveles: la eficiencia administrativa aumentard reduciendo el ndmero de
niveles que componen la jerarquia administrativa.
11) Control. El alcance del control, como principio, consiste en limitar la cantidad de personal
dependiente de un jefe con el fin de poder controlarlo adecuadamente.
12) Las funciones del administrador, segun los autores méas destacados:
e ParaL. Urwick
1. Prevision
Planificacion
Principios de organizacion y coordinacion
Métodos de organizacion y coordinacion.

Direccion

o g~ w D

Control



e Para L. Gulick:

1.

2
3
4.
5
6
7

Planificacion
Organizacion
Formacion del plantel
Direccién
Coordinacion
Redencion de cuentas

Confeccion de presupuesto

e Para Koontz y O’Donnell

1.

2
3
4.
5

Planificacion
Organizacién
Formacién de cuadros
Direccion

Control

En resumen las funciones de un gerente son: planificacion, organizacion, direccién y control.

La administracién consiste en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de

individuos hacia un objetivo comdn. El buen administrador

es naturalmente, aquel que

facilita al grupo alcanzar sus objetivos con el minimo desgaste de recursos y esfuerzo. (24)



2.5 Enfoque social

Esta escuela del pensamiento considera la préctica de la administracion como un sistema de
interrelaciones  culturales. Esta escuela estd orientada socioldgicamente y trata con la
identificacion de los diversos grupos sociales en una organizacion al igual que sus relaciones
culturales y, ademas, la integracion de estos grupos en un sistema social completo. Tanto la
escuela social como al escuela del comportamiento se derivan de la aplicacion de las ciencias

del comportamiento a la administracion.

Fundamental para gran parte de las convicciones de la escuela social es la necesidad de
solucionar mediante la cooperacién las varias limitaciones de los humanos y sus entornos. Por lo
general se utiliza una unidad social en la cual desde el punto de vista ideal las personas se
comunican en efectividad y contribuyen de buena voluntad hacia el logro de un objetivo
comun. En muchos casos, las restricciones son las de una empresa individual por lo tanto, el
nombre de comportamiento organizacional para designar este método ha llegado a ser de uso
comun. En ocasiones la entidad considerada es toda la entidad social. Cuando éste, la escuela
esta interesada en las relaciones entre:

1. Laorganizacion

2. Los entornos interno y externo

3. Las fuerzas que producen el cambio y los ajustes.
De ordinario un grupo social crea conflictos, cohesiones e interaciones entre sus miembros.
Existen sentimientos sociales percepciones e identificaciones, al igual que respuestas del patron
cultural, todo lo cual suscita problemas de control de poder y de conciliacion de intereses. Estas
fuerzas no se hallan confinadas a la direccion formal, a las relaciones organizacionales y las

reacciones del grupo, o a las fuerzas dentro de un sistema en particular.

Pero estan condicionadas por la organizacion informal (el liderazgo y las relaciones de grupo que
aparecen como resultado de las fuerzas sociales que pueden ayudar u obstaculizar los propdsitos
oficiales o formales). Ademas, las actividades dentro del grupo estan afectadas por fuerzas
sociales fuera de ese grupo, por ejemplo, por los miembros de una comunidad que no sean
empleados de una empresa, como los sindicatos, las agencias gubernamentales. Ademas, las
consideraciones de ética, o lo que es normalmente correcto, se encuentran enfatizadas en la

escuela social, ya que estan involucradas las relaciones con muchos grupos.



En esencia, en la escuela social hace destacar la interaccion y cooperacion de las personas que
forman una entidad social. Utiliza el comportamiento organizacional tanto racional como no

racional y el desarrollo del entendimiento basado en investigaciones empiricas.

Algunos de los principales escritores e investigadores que establecieron los cimientos para esta
escuela de pensamiento fueron Max Weber, el erudito aleman que ha sido designado como el
padre de la burocracia, Emile Durkheim y Vilfred Pareto. No cabe duda que estos escritores
influyeron en Mayo y en otros partidarios de la ciencia del comportamiento antes mencionado.
Las altimas contribuciones a esta escuela vienen de Rensis Likert, Kurt Lewin, Abraham

Maslow, Frederick Herzberg y muchos otros. (25)

2.5.1 Jerarquia de las necesidades de Maslow

Maslow, psicologo y consultor norteamericano, expuso una teoria de la motivacion, segun la
cual las necesidades humanas estan organizadas y dispuestas por niveles, en una jerarquia de
importancia y de influencia. Esa jerarquia de necesidades puede ser visualizada como una
piramide. En la base de la piramide estan las necesidades inferiores (necesidades fisioldgicas) y

en la cima las mas elevadas (las necesidades de autorrealizacion).

Figura 5 Jerarquia de las necesidades (Maslow). Fuente: CHIAVENATO,
Idalberto (1997) “Introduccidn a la Teoria de la Administracion”.
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Necesidades fisioldgicas: constituyen el nivel méas bajo de todas las necesidades
humanas, pero son de vital importancia. En este nivel estdn las necesidades de
alimentacién (hambre y sed), de suefio y reposo (cansancio), de abrigo (frio o calor), el
deseo sexual, etc. Las necesidades fisiologicas estan relacionadas con la supervivencia
del individuo y con la preservacion de la especie. Son necesidades instintivas y nacen con
el individuo. Son mas apremiantes de todas: cuando alguna de esas necesidades no esta
satisfecha, domina la direccion del comportamiento.

Necesidades de seguridad: constituyen el segundo nivel de las necesidades humanas.
Ellas indican requerimientos de estabilidad, de proteccion contra la amenaza o la
privacion, de escape al peligro. Surgen en el comportamiento cuando las necesidades
fisiologicas estan relativamente satisfechas. Cuando el individuo es dominado por las
necesidades de seguridad, su organismo actla como un mecanismo de busqueda de
proteccion, funcionando tales necesidades como elementos organizadores, casi
exclusivos del comportamiento.

Necesidades sociales: surgen en el comportamiento, cuando las necesidades primarias
(fisioldgicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Entre ellas estan las
necesidades de asociacion, de participacion, de aceptacion por parte de los compafieros,
de intercambios amistosos, de afecto y de amor. Cuando estas no son suficientemente
satisfechas, el individuo se vuelve antagonico y hostil con las personas que lo rodean. Las
necesidades de dar y recibir afecto son importantes fuerzas motivadoras del
comportamiento humano.

Necesidades de estima: son las necesidades relacionadas con la manera como el
individuo se ve y se evalla. Comprenden la autopercepcién, la autoconfianza, la
necesidad de aprobacién social, de respeto, de estatus, de prestigio y de consideracion.
Incluyen también el deseo de fuerza y de adecuacion, de confianza frente al mundo,
independencia y autonomia. La satisfaccion de las necesidades de estima conduce a
sentimientos de autoconfianza, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su
frustracion puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad, dependencia y
desamparo, que a su vez, conducen al desanimo o0 a actividades compensatorias.
necesidades de autorrealizacion: Son las necesidades humanas mas elevadas y estan en la

cima de la jerarquia. Son las necesidades del individuo de realizar su propio potencial y



de autodesarrollarse continuamente. Esa tendencia generalmente se expresa a través del

impulso de la persona a ser mas de lo que es y de llegar a ser todo lo que puede ser.

Esas necesidades toman formas y expresiones que varian enormemente de persona a persona. Su

intensidad o manifestacion también es muy variada, debido a las diferencias individuales. (26)

2.5.2 Teoria de los dos factores de Herzberg

Frederick Herzberg, psicdlogo y consultor norteamericano, profesor de la Universidad de Utah,

formuld la llamada teoria de los dos factores para explicar mejor el comportamiento de las

personas en situaciones de trabajo. Este autor plantea la existencia de dos factores que orientan el

comportamiento de las personas.

1. Factores higiénicos o factores extrinsecos, se localizan en el ambiente que rodea a las

personas y abarcan las condiciones en que desempefian su trabajo. Como esas
condiciones son administradas y decididas por la empresa, los factores higiénicos estan
fuera del control de las personas. Los principales factores higiénicos son: el salario, los
beneficios sociales, el tipo de direccion o supervision que las personas reciben de sus
superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, las politicas y directrices de
la empresa, el clima de relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan, los
reglamentos internos, etc.. Son factores de contexto y se sitan en el ambiente externo
que circunda al individuo.

Factores motivacionales o factores intrinsecos, ya que estan relacionados con el
contenido del cargo y con la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta. Por esta
razén, los factores motivacionales estan bajo el control del individuo, pues se relacionan
con aquello que él hace y desempefia. Los factores motivacionales involucran los
sentimientos relacionados con el crecimiento individual, el reconocimiento profesional y
las necesidades de autorrealizacion y dependen de las tareas que el individuo realiza en
su trabajo. Tradicionalmente las tareas y los cargo han sido disefiados y definidos con la
unica preocupacion de atender a los principios de eficiencia y economia, suprimiendo los
aspectos de reto y oportunidad para la creatividad individual. Con esto, pierden el

significado psicolégico para el individuo que los ejecuta y tienen un efecto de



“desmotivador” que provoca apatia, desinterés y falta de sentido psicoldgico, ya que la

empresa solo ofrece un lugar decente para trabajar. (27)

Segun las investigaciones de Herzberg, el efecto de los factores motivacionales sobre el
comportamiento de las personas es mucho mas profundo y estable; cuando son &ptimos,
provocan la satisfaccion en las personas. Sin embargo, cuando son precarios, la evitan. Por el
hecho de estar ligados a la satisfaccion de los individuos, destaca que los factores responsables
de la satisfaccion profesional de las personas estan totalmente desligados y son distintos de los
factores que originan la insatisfaccion profesional. Para él, “el opuesto de la satisfaccion
profesional no seria la insatisfaccion, sino ninguna satisfaccion profesional; asi mismo, el
opuesto de la insatisfaccion profesional seria ninguna insatisfaccion profesional, y no la

satisfaccion”.

Para proporcionar motivacion continua en el trabajo, Herzberg propone el “enriquecimiento de
tareas”, también llamado enriquecimiento del cargo”, el cual consiste en la constante sustitucién
de las tareas mas simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, que ofrezcan
condiciones de desafio y de satisfaccion, para que de esta manera el empleado pueda continuar
con su crecimiento individual. Asi, el enriquecimiento de tareas depende del desarrollo de cada

individuo y debe hacerse de acuerdo con sus caracteristicas personales.

Segun Herzberg, el enriquecimiento de tareas trae efectos altamente deseables, como el aumento
de la motivacion y de la productividad, la reduccion de ausentismo (faltas atrasos en el servicio)
y la reduccion de la rotacion del personal (retiros de empleados). No obstante, algunos criticos de
ese sistema anotan una serie de efectos indeseables, como el aumento de la ansiedad por el
constante enfrentamiento con tareas nuevas y diferentes, principalmente cuando no son exitosas
las primeras experiencias; aumento del conflicto entre las expectativas personales y los
resultados de su trabajo en las nuevas tareas enriquecidas; sentimientos de explotacion cuando la
empresa no acompafia el enriquecimiento de tareas con el aumento de la remuneracion;
reduccion de las relaciones interpersonales, dada la mayor dedicacion a las tareas enriquecidas.
(28)



2.5.3 Teoria Xy TeoriaY

Douglas M. McGregor, uno de los mas famosos behavioristas de la administracion, se preocupd
por comparar dos estilos antagonicos de administrar: por un lado, un estilo basado en la teoria
tradicional, excesivamente mecanicista y pragmatica (a la que dio el nombre de teoria X), y por
otro, un estilo basado en las concepciones modernas frente al comportamiento humano (a la que

denomino teoria Y)

a) Teoria X

Es la concepcion tradicional de la administracién y se basa en convicciones erréneas e

inconcretas sobre el comportamiento humano, como, por ejemplo:

e El hombre es indolente y perezoso por naturaleza; evita el trabajo o rinde el minimo
posible, a cambio de recompensas salariales 0 materiales.

e Al hombre le falta ambicion: no le gusta asumir responsabilidades y prefiere ser dirigido
y sentirse seguro en esa dependencia.

e EI hombre es fundamentalmente egocéntrico y sus objetivos personales se oponen en
general, a los objetivos de la organizacion.

e Su propia naturaleza lo lleva a resistirse al cambio, pues busca su seguridad y pretende no
asumir riesgos que lo pongan en peligro.

e Su dependencia lo hace incapaz del autocontrol y la autodisciplina: necesita ser dirigido y

controlado por la administracion.

En funcién de estas concepciones y premisas respecto de la naturaleza humana, la teoria “X”
refleja un estilo de administracion duro, rigido y autocratico que, considera a las personas como
meros recursos 0 medios de produccion, limitandose a hacer que éstas trabajen dentro de ciertos
esquemas y estandares previamente planeados y organizados, teniendo en cuenta sélo los
objetivos de las organizacion.



b) TeoriayY

Es la concepcion moderna de la administracion, de acuerdo con la teoria del comportamiento. La

teoria Y se basa en ideas y premisas actuales, sin preconceptos con respecto a la naturaleza

humana, a saber:

El hombre promedio no muestra desagrado innato hacia el trabajo. Dependiendo de
condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion y de recompensa
(cuando es voluntariamente desempefiado) o una fuente de castigo (cuando es evitado,
siempre que sea posible, por las personas). El esfuerzo fisico o mental que requiere un
trabajo es tan natural como jugar o descansar.

Las personas no son, por su naturaleza intrinseca, pasivas o resistentes a las necesidades
de la empresa: esta actitud se origina en su experiencia profesional negativa en otras
empresas.

Las personas tienen motivacion basica, potencial de desarrollo, estandares de
comportamiento adecuados y capacidad para sumir responsabilidades. EI hombre debe
poner la autodireccién y el autocontrol al servicio de los objetivos que les son confiados
por la empresa. El control externo y la amenaza de castigo, no son los Unicos medios para
obtener la dedicacion y el esfuerzo necesarios para alcanzar los objetivos empresariales.
El hombre promedio aprende, bajo ciertas condiciones, no s6lo a aceptar
responsabilidades sino también a buscarla. La evasion de la responsabilidad, la falta de
ambicién y la preocupacion exagerada por la seguridad personal son generalmente
consecuencias de la experiencia insatisfactoria de cada uno y no una caracteristica
humana inherente a todas las personas. Ese comportamiento no es causa: es efecto de
alguna experiencia negativa en alguna empresa.

La capacidad de un alto grado de imaginacién y creatividad en la solucion de problemas
empresariales esta ampliamente distribuida entre las personas. En ciertas condiciones de
la vida moderna, las potencialidades intelectuales del hombre sélo se utilizan de manera

parcial.

En funcidn de esas concepciones y premisas con respecto a la naturaleza humana, la teoria “Y”

desarrolla un estilo de administracion muy abierto y dindmico, extremadamente democratico, a

través del cual administrar es el proceso de crear oportunidades, liberar potencialidades, remover

obstaculos, impulsar el crecimiento individual y proporcionar orientacion referente a los

objetivos.



La teoria “Y” propone un estilo de administracion altamente participativo y democratico, basado
en valores humanos y sociales. Mientras que la teoria “X” propone una administracion a través
de controles externos impuestos al individuo, la teoria “Y” plantea una administracion por

objetivos, que realza la iniciativa individual. Estas dos teorias se oponen entre si. (29)

Posteriormente Aoki desarrolla la teoria Z, relacionando las filosofias de la calidad con las

teorias “X”y “Y”.



2.6 Desarrollo Organizacional

En la década de los afios sesenta, en los EE. UU., un grupo de cientificos sociales desarroll6 un
trabajo que hace énfasis en el desarrollo planeado de las organizaciones (desarrollo
organizacional). Desde entonces, se ha escrito mucho sobre el asunto, en especial algunos
profesionales ligados a las ciencias del comportamiento y que ejercen funciones de consultores
de organizaciones. El asunto ha sido entendido de diversas maneras por los numerosos autores,
no existiendo un consenso general bien definido sobre qué es el desarrollo organizacional (D.
0.).

El movimiento de desarrollo organizacional surgié a partir de 1962, no como el resultado del
trabajo de un autor Unico sino como un complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la
organizacién y del ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo segin sus
potencialidades. En sentido estricto, el D. O. es un resultado practico y operacional de la teoria
del comportamiento orientada hacia el enfoque sistémico. No es una teoria administrativa
propiamente dicha, sino un intenso movimiento que congrega a varios autores que buscan aplicar
las ciencias del comportamiento (en especial la teoria del comportamiento) a la administracion.

La mayoria de esos autores son consultores que se especializaron en D. O. (30)

En principio, desarrollo organizacional es todo cambio planeado. El concepto de planeamiento
organizacional tiene sus raices justamente en la idea de una organizacion y un sistema social. El
desarrollo de la organizacion es un proceso planeado de modificaciones culturales y
estructurales, permanentemente aplicado a una organizacion que visualiza la institucionalizacion
de una serie de tecnologias sociales, de tal manera que la organizacién quede habilitada para

diagnosticar, planear e implementar esas modificaciones con asistencia externa o sin ella.

El D. O. es una respuesta de la organizacion a los cambios. Es un esfuerzo educacional muy
complejo, destinado a cambiar las actitudes, los valores, los comportamientos y la estructura de
la organizacion, de tal modo que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados,
tecnologias, problemas y desafios que surgen constantemente en progresion creciente.

Debido a que la administracion funciona dentro de un ambiente altamente dindmico y sujeto a
transformaciones acentuadas, se hace mas que necesario establecer un cambio planeado, un

programa de desarrollo organizacional destinado a propiciar y mantener nuevas formas de



organizacion, como también desarrollar procedimientos mas eficientes de planeacion y
determinacion de metas, de toma de decisiones y de comunicacion. El desarrollo organizacional
abarca el sistema total de una organizacion y la modificacion planeada, para aumentar la

eficiencia y la eficacia de la organizacion.

Toda organizacién interactia con el medio ambiente: influye en el ambiente y recibe sus
influencias. Hay tres soluciones basicas para enfrentar los cambios que ocurren en el ambiente:
(31)

a) Esperar indefinidamente una solucion sin comportarse como agente de ella;
b) Pretender reformar a través de Ordenes y determinaciones verbales o escritas, que no
sensibilizan;

c¢) Recurrir al D. O. como un proceso de cambio planeado.

El D. O. percibe con claridad lo que esta ocurriendo en los ambientes interno y externo de la
organizacion, analiza y decide qué debe cambiarse y cdmo intervenir para introducir el cambio,
haciendo la organizacién mas eficaz, perfectamente adaptable a los cambios y conciliando las
necesidades humanas fundamentales con los objetivos y metas de la organizacion. EI D. O. exige
la participacion activa, abierta y no manipulada de todos los elementos que desarrollaran el

proceso y, mas que todo, un profundo respeto por la persona humana. (32)

El D. O. se basa en las ciencias del comportamiento. Busca aplicar la dinamica de grupo en los
procesos de cambio planeado de la organizacion, y por tanto, utiliza técnicas de laboratorio
(como el entrenamiento de la sensibilidad) en el desarrollo de la organizacion como un todo, en
direccion a determinadas metas. Se parte del principio de que el cambio planeado es una técnica

especializada, cuyo propdsito es crear accion y cambio conscientes y racionales.

2.6.1 Los cambios y la organizacion

El concepto de desarrollo organizacional esta intimamente ligado a los conceptos de cambio y

de capacidad adaptativa de la organizacion objeto de cambio.



El D.O. parte de conceptos dinamicos como:

a) un nuevo concepto de organizacion;
b) concepto de cultura organizacional;
c) concepto de cambio;

d) concepto de desarrollo;

e) fases de la organizacion;

f) criticas a las estructuras tradicionales.

a) Concepto de organizacion

El concepto de organizacién para los autores especialistas en D. O. es tipicamente behaviorista:
"una organizacion es la coordinacion de diferentes actividades de participantes individuales con
la finalidad de efectuar transacciones planeadas con el ambiente"”. Este concepto utiliza la nocién
tradicional de division del trabajo al referirse, en primera instancia, a las diferentes actividades y
a la coordinacion existente en la organizacién y, en segundo término, a las personas como
contribuyentes de las organizaciones, en lugar de situarlas, como personas, totalmente en las
organizaciones. Las contribuciones de cada participante a la organizacion varian enormemente
en funcién no sélo de las diferencias individuales, sino también del sistema de recompensas y

contribuciones para la organizacion.

Toda organizacion actua en determinado ambiente y su existencia y supervivencia dependen de
la manera como se relacione con ese medio. Por tanto, ella debe ser estructurada y dinamizada en

funcién de las condiciones y circunstancias que caracterizan el medio en que opera.

Los autores del D. O. adoptan una posicion antagonica al concepto tradicional de la organizacion
y destacan las diferencias fundamentales existentes entre los sistemas mecanicos (tipicos del
concepto tradicional) y los sistemas organicos (enfoque del D. O.). Estos tltimos logran que las
organizaciones sean colectivamente conscientes de sus destinos y de la orientacion necesaria
para alcanzarlos. Desarrollan una nueva concientizacion social de los participantes de las
organizaciones, los cuales, al lado de su vivencia particular, de su pasado personal y de su

autoconcientizacion, definen su rol en relacion con su organizacion.



b) Concepto de cultura organizacional

Todo pueblo tiene su propia cultura. De la misma manera, toda organizacion tiene la suya. Se
denomina "cultura organizacional” al modo de vida propio que cada organizacion desarrolla en
sus miembros. La cultura de una organizacion no es | estatica, sino que experimenta alteraciones
con el transcurso del tiempo, dependiendo de las condiciones internas y externas. Algunas
organizaciones logran renovar constantemente su cultura manteniendo su integridad y su
personalidad, en tanto que otras permanecen con su cultura atada a patrones obsoletos y pasados
de moda.

Los autores del D. O. consideran que cambiar la estructura organizacional no es suficiente para
cambiar una organizacion. La Unica manera viable de cambiarla es cambiar su cultura, es decir,
los sistemas en los cuales las personas viven y trabajan. Para que las organizaciones puedan
sobrevivir y desarrollarse y para que exista la renovacion y la revitalizacion, debe cambiarse la

cultura organizacional.

Ademas de la cultura organizacional, los autores del D. O. enfatizan en el clima organizacional
el cual constituye el medio interno de una organizacion y su atmosfera psicologica particular. El
clima organizacional esta intimamente ligado a la moral y a la satisfaccion de las necesidades
humanas de sus miembros. El clima puede ser saludable o malsano, célido o frio, negativo o
positivo, satisfactorio o insatisfactorio, dependiendo de cémo se sienten los participantes con
respecto a la organizacion. La dificultad en la conceptualizacion del clima organizacional reside

en el hecho de que diferentes individuos lo perciben de diferentes maneras.

Algunos individuos son mas o menos sensibles que otros en relacion con aspectos de ese clima.
Ademas, una caracteristica que parece ser positiva para un miembro de una organizacion puede
ser percibida como negativa o insatisfactoria por otros. Asi, el clima esta constituido por
"aquellas caracteristicas que distinguen la organizacién de otras organizaciones e influyen en el

comportamiento de las personas en la organizacion.

El concepto de clima organizacional comprende diversos grados, como el tipo de organizacion,

la tecnologia utilizada, las politicas de la compafiia, las metas operacionales, los reglamentos



internos todos ellos constituyen los factores estructurales, ademas de las actitudes y formas de

comportamiento social impulsadas o castigadas que son los factores sociales.

Asi, el clima organizacional resulta de un complejo de componentes relacionados con aspectos
formales e informales de la organizacion, de los sistemas de control, procedimientos de trabajo,

reglas y normas y relaciones interpersonales existentes en la organizacion.

Cada organizacion es un sistema humano complejo, con caracteristicas propias, con su propia
cultura y su propio clima organizacional. Todo ese conjunto de variables debe ser continuamente
observado, analizado y perfeccionado para lograr productividad y motivacion. Para que la
organizacion pueda cambiar la cultura y el clima organizacionales, necesita tener capacidad

innovadora, representada en las caracteristicas siguientes:

a) Adaptabilidad, es decir, la capacidad para resolver problemas y para reaccionar de manera
flexible a las cambiantes e inconstantes exigencias del ambiente.

Para poder adaptarse, la organizacion debe:

o Ser flexible, para poder adaptar e integrar nuevas actividades;
e Ser receptiva y transparente a nuevas ideas, vengan de adentro o de fuera de la

organizacion;

b) Sentido de identidad, es decir, que los participantes conozcan y comprendan el pasado y el
presente de la organizacién, asi como comprendan y compartan los objetivos de la misma. Aqui

no hay lugar para la alienacion del empleado, sino para el compromiso;

c) Perspectiva exacta del medio ambiente, es decir, una percepcion realista unida a una

capacidad de investigar, diagnosticar y comprender el ambiente;

d) Integracion entre los participantes, de tal manera que la organizacion pueda comportarse
como un todo organico.

Por tanto, no basta cambiar la estructura. Es necesario cambiar la cultura de la organizacion.



¢) Concepto de cambio

El mundo actual se caracteriza por un cambio constante en el ambiente. El ambiente general que
envuelve las organizaciones es demasiado dindmico, y les exige una elevada capacidad de
adaptacion como condicion bésica de supervivencia. La década de los sesenta fue la "década de
la explosion™ y caracterizd los nuevos ambientes que proporcionaron las condiciones para el

surgimiento del D.O., a saber:

I. EI ambiente general altamente dinamico, que implica la explosion del conocimiento, de la
tecnologia, de las comunicaciones y de la economia. Esta perturbacion impone exigencias
completamente diferentes sobre la administracion y los participantes, y modifica por completo

las relaciones entre ambas;

2. ElI ambiente empresarial, diferente a toda experiencia del pasado, frente a la
internacionalizacion de los mercados, a la vida mas corta de los productos, a la creciente
importancia del marketing, a las diferentes y complejas relaciones entre linea y staff, a las
maltiples participaciones de los individuos en diferentes grupos y organizaciones, y a la
naturaleza variable del trabajo, origina una serie de exigencias completamente nuevas al

administrador;

3. Los valores actuales, que cambian a medida que mejoran las condiciones humanas.

Toda esta multiplicidad de variables complejas, cambiantes, explosivas y poderosas conduce a
una conclusion: los esfuerzos aislados, lentos y graduales para tapar algunos de los huecos de la
organizacion no son suficientes para llevar el barco adelante. Se hace imperiosa "la necesidad de
establecer estrategias coordinadas y de mas largo plazo con el objetivo de desarrollar climas
dentro de la organizacion, maneras de trabajar, relaciones, sistemas de comunicaciones y
sistemas de informacién que sean congruentes con las exigencias pronosticables y no
pronosticables de los afios futuros. Fue a partir de estas necesidades que surgieron los esfuerzos

sistematicos de cambio planeado: el desarrollo organizacional™.



El proceso de cambio organizacional comienza con la aparicion de fuerzas que vienen de afuera
o de algunas partes de la organizacion. Esas fuerzas pueden ser exdgenas o enddgenas a la

organizacion.

Las fuerzas exogenas provienen del ambiente, como las nuevas tecnologias, los cambios en los
valores de la sociedad y las nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente (econémico,
politico, legal y social). Esas fuerzas externas crean la necesidad de cambio organizacional
interno. Los intentos de cambio interno pueden planearse conscientemente para que el ajuste a
las nuevas condiciones externas se realice con una minima perturbacion del equilibrio estructural

y de los comportamientos existentes dentro de la organizacion.

Las fuerzas enddgenas que crean la necesidad del cambio estructural y del comportamiento
provienen de la tension organizacional: tension en las actividades, interacciones, sentimiento o
resultados del desempefio en el trabajo. Estas fuerzas de cambio representan unas condiciones de

equilibrio ya alterado dentro de una o mas partes de la organizacion.

El desarrollo organizacional es necesario siempre que la organizacion compita y luche por su
supervivencia en condiciones cambiantes. Todo cambio es un problema que debe solucionarse en
forma racional y eficiente. Cada época desarrolla la forma organizacional mas adecuada y
caracteristica para su naturaleza. Los cambios que estan ocurriendo en el mundo moderno hacen
necesario revitalizar y reconstruir nuestras organizaciones. Estas tienen que adaptarse a los
cambios del ambiente. Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar, a la inercia o a la

improvisacion, sino que deben planearse.

Mientras que el cambio genérico implica alteraciones en el ambiente, en general, el cambio
organizacional es un conjunto de alteraciones estructurales y de comportamiento en una
organizacion. Esos dos tipos fundamentales de alteraciones - estructurales y de comportamiento-

son interdependientes y se compenetran intimamente.

d) Concepto de desarrollo

La tendencia natural de toda organizacion es crecer y desarrollarse. Esa tendencia tiene sus

origenes en factores enddgenos (internos, sean estructurales o de comportamiento, y relacionados



con la propia organizacion en si) y exdgenos (externos y relacionados con las demandas e
influencia del ambiente). El desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce al exacto
conocimiento de si misma y a la plena realizacion de sus potencialidades. Asi, el desarrollo de

una organizacion le permite:

1. Un conocimiento profundo y real de si mismay de sus posibilidades;

2. Un conocimiento profundo y real del medio ambiente en que opera;

3. Una planeacion adecuada y una ejecucion exitosa de las relaciones con el medio ambiente y
con sus participantes;

4. Una estructura interna suficientemente flexible con las condiciones para adaptarse en el
tiempo a los cambios que ocurren tanto en el medio ambiente con el cual se relaciona como entre
sus participantes;

5. Los medios suficientes de informacion sobre el resultado de esos cambios y de lo-adecuado de

su respuesta adaptativa.

Los autores del D. O. destacan que "si enfocaramos las organizaciones como estructuras
organicas adaptables, capaces de resolver problemas, las inferencias respecto de su eficiencia no
se deberian basar en medidas estaticas de produccion, aunque éstas puedan ser utiles, sino en los
procesos mediante los cuales la organizacion aborda los problemas”. La eficiencia de la
organizacion se relaciona directamente con su capacidad de sobrevivir, de adaptarse, de
mantener su estructura y de independizarse de la funcion particular que cumple. Para que una
organizacion pueda alcanzar un cierto nivel de desarrollo deben utilizar diferentes estrategias de

cambio.

Existen tres clases de estrategias de cambio:

1. Cambio evolutivo: "cuando el cambio de una accidn hacia otra que la sustituye es minimo y
esta dentro de los limites de las expectativas y de las conveniencias del statu qua". Generalmente
el cambio evolutivo es lento, moderado y no trasciende las expectativas de aquellos que estan
involucrados en él o que son afectados por él. Hay una tendencia a repetir y reforzar las
soluciones que se demuestran solidas y eficientes y a abandonar las soluciones débiles y

deficientes;



2. Cambio revolucionario: "cuando el cambio de una accién hacia otra que la sustituye
contradice o destruye las conveniencias del status quo™. Generalmente, el cambio revolucionario
es rapido, intenso, brutal, sobrepasa y rechaza las antiguas expectativas e introduce expectativas
nuevas. Dado que los cambios evolutivos se presentan de modo gradual, no provocan gran
entusiasmo o fuerte resistencia. No acontece lo mismo con los cambios revolucionarios, que son

subitos y causan gran impacto;

3. Desarrollo sistematico: es diferente de los dos tipos de cambios citados. En el desarrollo
sistematico, los responsables del cambio disefian modelos explicitos de lo que la organizacion
deberia ser en comparacion con lo que es, mientras aquéllos cuyas acciones seran afectadas por
el desarrollo sistematico, estudian, evalGan y critican el modelo de cambio para recomendar
modificaciones, basadas en su propio discernimiento y comprensién. De esa manera afirman los
autores, que a la dindmica de cambio se le afiaden dimensiones adicionales de comportamiento y

de experiencias humanos, lo que no ocurre con los dos tipos de cambio antes citados.

Las tensiones intelectuales y emocionales creadas entre los responsables de la planeacién e
implementacion estimulan el cambio. Esas tensiones se basan en la comprension, el
discernimiento, el compromiso y la conviccion sobre lo adecuado del cambio, de lo que es y lo

que deberia ser. Asi, los cambios resultantes generan apoyo y no resistencias o resentimientos.

e) Fases de la organizacién

Los resultados de las investigaciones convergen en confirmar las hipotesis de la existencia de

fases de vida y estadios de desarrollo de las organizaciones, grupos e individuos.

Las organizaciones asumen diversas formas organizacionales en diferentes ambientes y épocas.
Aln mas, las organizaciones, durante su existencia, recorren cinco fases bastante diferenciadas.

Fase 1. Fase pionera: es la fase inicial de la organizacion, llevada a cabo por sus fundadores o
empresarios. Como todavia es pequefia, sus procesos son facilmente supervisables controlables.
Hay pocas tareas rutinarias y un gran volumen de improvisaciones. Con los pocos
procedimientos preestablecidos, la capacidad de la empresa para realizar innovaciones es muy

elevada.



Fase 2. Fase de expansion: es la fase en que la organizacion crece y expande sus actividades,
intensifica sus operaciones y aumenta el nimero de sus participantes. La preocupacion basica es
el aprovechamiento de las oportunidades que surgen y la nivelacion entre la produccion de la
organizacion y las necesidades ambientales.

Fase 3. Fase de reglamentacion: con el crecimiento de las actividades de la organizacion, ésta se
ve obligada a establecer normas de coordinacion entre los diversos departamentos o sectores que

van surgiendo, y a definir rutinas y procesos de trabajo.

Fase 4. Fase de burocratizacion: con el desarrollo de las operaciones y de acuerdo con su
dimensidn, la organizacion comienza a necesitar una verdadera red de reglas burocraticas para
preestablecer todo el comportamiento organizacional dentro de estandares rigidos y dentro de un
sistema de normas y de procedimientos para tratar con todas las contingencias posibles

relacionadas con las actividades propias del trabajo.

Se desarrolla una cadena de mando bien definida, una detallada vision del trabajo basada en la
especializacion y unas relaciones impersonales entre los participantes. Esa organizacion

piramidal y monocratica presenta muy poca flexibilidad para los cambios y para la innovacion.

Fase 5. Fase de reflexibilizacion: o sea, de readaptacion a la flexibilidad, de reencuentro con la
capacidad de innovacion perdida, a través de la introduccion consciente de sistemas
organizacionales flexibles. EIl desarrollo organizacional es exactamente un esfuerzo de

reflexibilizacion.

f) Criticas a las estructuras convencionales

Los especialistas en D. O. destacan que las estructuras convencionales de la organizacion no
tienen condiciones para estimular la actividad innovadora ni para adaptarse a circunstancias
cambiantes. Las principales criticas que hacen a las estructuras convencionales de la

organizacion son las siguientes:

1. El poder de la administracion frustra y aliena al empleado. Es a través del poder y de la

autoridad formal como la organizacion controla a sus participantes y consigue cumplir sus



objetivos. El poder es inherente e indispensable a toda la organizacion. Es a través del poder
como la organizacion retiene al empleado, y no lo contrario. El poder diferencia los intereses de
la organizacién de los intereses de los empleados. Esto conduce a que muchas veces, éstos no se
identifiquen con ella, desmejorando entonces el desempefio de sus funciones y oponiéndose al
poder organizacional mediante innumerables formas de comportamiento y de actitudes
negativas;

2. La division del trabajo y la fragmentacion de funciones impiden el compromiso emocional del
empleado. Cuando la organizacion esta dividida en departamentos, éstos en divisiones, éstas en
secciones, y asi sucesivamente, se presenta una fragmentacién en la que el esfuerzo humano se
limita a realizar aquello que fue previamente establecido dentro de rutinas predeterminadas y
rigidas.

Los sentimientos, las emociones y las actitudes de los participantes no cuentan en el proceso,
pues éste debe ser racional y l6gico. EI compromiso personal es una emocidn. Si ésta se ignora,
no existe el compromiso personal y la tarea pasa a ser ejecutada de modo mecanico, automatico
y sin motivacion. La motivacion es un estado del espiritu relacionado directamente con la
emocion. Si ésta no se encuentra presente en una organizacion, no habra compromiso personal
de los individuos;

3. La autoridad Unica o unidad de mando restringe la comunicacion del empleado y afecta
negativamente el compromiso de éste con la organizacion. La autoridad lineal limita la
organizacién a una estructura simple y establece s6lo un canal de comunicacion de arriba hacia
abajo. Cada empleado tiene s6lo un supervisor, que es la terminal de su comunicacion. Si este
canal no funciona, el empleado encuentra una barrera y pierde su unico contacto con la
organizacion. A partir de ahi, no se puede hablar de compromiso personal;

4. Las funciones permanentes, una vez designadas, se hacen fijas e invariables. Esto lleva a una
inflexibilidad que toma estaticas las organizaciones. EI movimiento del personal dentro de las
organizaciones depende de las posibilidades creadas por los retiros, jubilaciones, fallecimientos y
algunos nuevos cargos creados eventualmente. Muchas veces, la organizacion tiene que perder
personal para crear posibilidades de ascenso para sus empleados. Las tareas se ejecutan dentro de
la misma rutina durante largos periodos de tiempo, lo cual conduce a la reduccion de la

participacion espontanea y a la monotonia. (33)



2.7 Calidad

El concepto de calidad como hoy lo entendemos surge en el siglo XX, pero desde las primeras
civilizaciones, se aprecia la preocupacion de los hombres por el trabajo bien hecho, por la

necesidad de atender algunas normas y asumir responsabilidades. (34)

La calidad puede definirse de muchas maneras, segln el punto de vista y la época donde se situé
el autor de la definicion; siendo evidente la necesidad de adoptar un acuerdo internacional sobre
el concepto de calidad, que vendra dado en forma de normatividad sobre la calidad, siendo una

guia y una referencia en el ambito empresarial industrial y de servicio.

Calidad segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola procede del latin qualitas y tiene,
entre otros, el siguiente significado:

“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permite apreciarla como igual,

mejor o peor que las restantes de su especie”

Definicidn de la calidad segun varios autores (35)

e Walter Shewhart, hay dos aspectos comunes de calidad, uno de estos tiene que ver con la
consideracion de la calidad de una cosa como una realidad objetiva, independiente de la
existencia del hombre. El otro, tiene que ver con lo que pensamos, sentimos, 0
percibimos como un resultado de la realidad objetiva. Este lado subjetivo de la calidad

esta ligado intimamente al valor.
e Para Joseph M. Juran la calidad es adecuacion al uso, diferenciandose varios aspectos

del producto que el usuario puede reconocer para comprobar si realmente le son de
utilidad.

J. M. Juran clasifica los aspectos o caracteristicas del producto en diferentes especies:



a) Contractuales: prevision de garantias, servicio de mantenimiento, etc.

b) Eticas: amabilidad del personal en su trato con el cliente, honradez en los trabajos
realizados, en la informacion dada del producto, etc.

c) Psicoldgicas: belleza, olor, sabor, originalidad, esté de moda, etc.

d) Tecnoldgicas: dureza, acidez, flexibilidad, etc.

e) Temporales: rapidez de servicio, fiabilidad, durabilidad, mantenibilidad,

disponibilidad, etc.

Por ejemplo, algunas empresas de servicios consideran la rapidez como una de las

caracteristicas principales de su calidad, en contraste con las empresas industriales.

Philip B. Crosby daba la siguiente definicion: “Calidad es la conformidad con los

requerimientos claramente establecidos”.

El planteamiento de Crosby obliga a la empresa, a recoger las especificaciones iniciales del

cliente, y a transformarlas en un formato técnico, considerando que solo es posible garantizar las

conformidades pactadas con la adecuada prevencién de fallos:

a)

Conformidad del disefio a los requisitos del cliente.

b) Conformidad del producto fabricado y entregado posteriormente, con relacion al disefio y

c)

especificaciones iniciales.

Conformidad con el servicio prestado con relacion al pactado inicialmente con el cliente.

El término “calidad” lo define Armand V. Feigenbaum, como el conjunto total de las
caracteristicas del producto (sea un bien o servicio) de mercadotecnia (marketing),
ingenieria, manufactura (fabricacion), y mantenimiento, a través de las cuales el producto
en uso satisfara las expectativas del cliente.

El japonés Genichi Taguchi define la calidad como la pérdida minima que un producto
causa a la sociedad después de ser enviado a su destino.

Estas perdidas son diferentes a otras causadas por sus funciones intrinsecas (desde variacion de

las funciones para las que se fabrico, hasta los efectos dafiinos que pueda causar) Taguchi



introduce, claramente un contenido econdmico en la calidad, en contra de la antigua creencia que
la calidad es costosa.

e Para Mizuno, la calidad de un producto abarca aquellas caracteristicas que el producto
debe poseer si va a ser usado de la forma en que se pretende.

e Definiciones de la calidad segin normas UNE-EN-ISO 9000. Las normas que
consolidan la terminologia sobre la calidad en el ambito internacional son las
denominadas I1SO 9000, que se asumen integramente en la Union Europea con el nombre
de EN 9000 y en Espafa con el nombre UNE 9000. En Espafia se expresan
resumidamente como: UNE-EN-1SO 9000.

Dichas normas remiten a las definiciones dadas en la norma UNE-EN-1SO 8402 sobre la calidad,

que dice:

"La calidad se define como el conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren su

aptitud para satisfacer las necesidades expresadas y las implicitas". (36)

2.7.1 Décadas de evolucion de la calidad (37)

DECADA 1900-1910

En 1909 el ingeniero norteamericano Frederick Winslow Taylor enuncia y desarrolla su teoria
“Organizacion Cientifica del Trabajo”, en su obra: “Los Principios de la Direccion Cientifica”,
que es la primera teoria coherente en materia de organizacion del trabajo. Los tres principios

béasicos del método tayloriano son:

e Laseparacion radical entre el trabajo de ejecucion y el trabajo de creacion.

e La fragmentacidn de las tareas a llevar acabo en diversos pasos elementales repetitivos y,
por tanto, cronometrables, donde cada trabajador es asignado a un cometido diferente, o
fase, en el proceso de fabricacion y, como resultado, la produccion total aumenta.

e Motivar al trabajador individual mediante un sistema adaptado de remuneracion
(concepto de prima en el salario), un proceso adecuado de seleccion de personal, y una

formacion apropiada a cada puesto de trabajo.



El principal objetivo que pretende alcanzar Taylor en el desarrollo de su teoria, no es Unicamente
racionalizar el trabajo con el fin de aumentar las cifras de produccion, sino que va mucho mas
lejos, al intentar establecer en las fabricas la paz social a través de una revolucion espiritual.
Taylor consideraba que las pérdidas de tiempo que se producian en muchas fabricas de E.U. eran
solo consecuencia de la insatisfaccion de los trabajadores y de la mala atmosfera que existia en el
trabajo. Por esta teoria, Taylor estd considerado como el fundador de la direccion cientifica de

empresas, siendo unos de los pilares de la industrializacion.

Muchos estudiosos de la organizacion y direccién de empresas se basaron en las ideas de F. W.
Taylor para enunciar nuevas teorias 0 métodos de trabajo, entre otros se pueden citar a: Henry L.
Gantt, C.B. Thompson, Carl G. Barth, Frank B, Lillian Gilbreth, etc.

En la actualidad todavia se utiliza el término “taylorismo” para indicar un tipo de organizacion
empresarial que no tiene en cuenta la creatividad y la responsabilidad del operario frente a su
trabajo, ya que se limita a obedecer las 6rdenes marcadas por la Direccién, sin sentirse
demasiado orgulloso de su labor. Este tipo de actuaciones, esta considerado hoy dia como
contraproducente, pues disponen al trabajador a la desgana, por su baja motivacion, e introducen,

incluso, desconfianza y temor hacia la Direccion.

DECADA 1910-1920
En los comienzos del siglo XX y durante la Primera Guerra Mundial (1914-1918), se
comenzaron a fabricar armas de mayor eficacia por reduccion de las tolerancias, creando el

concepto de producto conforme.

Karl Lewin después de estudiar la problematica de los trabajadores que encontré Taylor, propuso
que habia que implicar a las personas en el sistema de trabajo y no centrarse en ofrecer
solamente mayores retribuciones, trabajo a destajo, etc., pues el objetivo que habia que perseguir

era ayudar a los operarios a descubrir cobmo realizar su trabajo en mejores condiciones.

En Europa tuvo un gran desarrollo el taylorismo después de la primera guerra mundial,

principalmente gracias a Henri Fayol.



DECADA 1920-1930

En 1920, el ingeniero agronomo Ronald Fisher, puso en practica por primera vez, el Disefio
Estadistico de Experimentos, denominado DEE. Lo aplicd a la mejora de la calidad y de la
produccion en el cultivo de la patata y de los cereales. Sus métodos, fueron adoptados
inicialmente en la agricultura y posteriormente en la medicina, la biologia, la industria quimica y

la industria en general.

El concepto moderno sobre calidad y su aplicacion en la organizacion de una empresa, se puede
situar en esta década, resaltando el trabajo en la seccion de fabricacion de la AT& T (American
Telephone & Telegraph), que a pesar de ser un monopolio en esa época, es pionera en la
implantacion de la calidad en un proceso de fabricacion. Y el de la empresa Western Electric,
gue separ6 la funcion de aplicar la calidad del proceso de fabricacion, siendo directamente la
direccion quien asignaba las diferentes funciones a distintos departamentos, en especial a los de

investigacion y desarrollo (1+D).

DECADA 1930-1940
Durante los afios treinta se empezaron a clasificar los defectos segun su gravedad (lo que hoy en
dia se conoce como la ley de Pareto) y se crean las normas Military Standard para la recepcion

de compras.

A Walter Shewhart se le considera el padre de la moderna concepcion de la calidad, por su
publicacion en 1931, del primer tratado estadistico de aplicacion en la gestion de la calidad y por
la introduccion en el estudio de la calidad, de los diagramas para el Control Estadistico de
Procesos (SPC).

El Dr. W. Edwards Deming, discipulo de Shewhart, utilizé las técnicas de muestreo en la oficina

del censo de E.U., por primera vez en el mundo.

Antes del comienzo de la segunda guerra mundial, llegaron a Japon las primeras normas de

calidad “British Standards 600", pero tenian serias dificultades para utilizarlas en las empresas.

Por entonces, se estaban introduciendo los métodos de Taylor en algunas industrias japonesas y

eran considerados como el enfoque mas moderno de la produccion. La inspeccion era el Gnico



método que se empleaba para el control de la calidad, aunque, paradojicamente, no todos los

productos eran comprobados suficientemente.

DECADA 1940-1950

Durante los afios 40 el Dr. W. E. Deming, junto a otros expertos en calidad, participd en un
conocido programa de Gestion de la Calidad, aplicado a la industria norteamericana y en
particular a las industrias comprometidas con la fabricacion de armamento en la Segunda Guerra
Mundial. El objetivo fundamental se centraba en obtener productos de muy alta calidad a unos
maximos niveles de productividad, para respaldar todos los frentes de guerra que mantenian sus

compatriotas y los paises aliados.

La produccién que EE.UU. mantuvo durante la Segunda Guerra Mundial fue muy satisfactoria
desde el punto de vista econémico, de calidad y de cantidad, desarrollando a su vez, grandes
avances tecnoldgicos. Estos hechos han provocado, que se afirme, que la Segunda Guerra
Mundial fuera ganada por la calidad y la utilizacion de la estadistica, en la fabricacion de

material para el ejército.

Durante este tiempo, W. Edwards Deming recomendaba a las empresas “el ciclo de el mejora
continua”, el conocimiento y la aplicacion de la “variacion estadistica” y el uso de los
“diagramas de control”, generalizandose la aplicacion del “Control Estadistico de Procesos
(SPC)”.

Paralelamente Armand V. Feigenbaum comenzé a desarrollar en General Electric nuevas ideas
sobre la gestién de la calidad, con la intencién de superar el clasico concepto de una actividad
técnica especializada, desarrollada en un conjunto de proyectos técnicos, analisis estadisticos y
técnicas de motivacion, sin ningun sentido integrador, al no disponer de un plan general que

englobase todos los aspectos que influian en la gestion.

Durante la posguerra, contrariamente a lo que ocurri6 en la mayoria de los paises, EE.UU. fue el
unico que desarrolld productos y servicios de calidad, mejorando producciéon de incluso su
infraestructura desde el inicio de la contienda mundial. Los productos Alemanes y japoneses,
fueron desarrollados con una infraestructura anticuada y deficiente, no pudiéndose comparar en

ningun aspecto a los productos norteamericanos. Durante esos afios, los Estados Unidos vendian



todo lo que eran capaces de producir, empezando a olvidar la mayor parte de las técnicas de
mejora y de calidad conseguidas anteriormente y a sustituir la calidad por la cantidad, aunque la
falta de calidad en los productos que fabricaban no tuvo repercusion en la economia, hasta que
aparecieron productos competidores a principios de los afios cincuenta.

En 1946 comienzan a realizarse las primeras asociaciones para la calidad:

e Enlos EE.UU. se funda la ASQC (Asociacion Americana para el Control de la Calidad),
denominada hoy dia ASQ (Asociacion Americana de la Calidad), siendo en la actualidad
la mayor asociacion de profesionales del mundo para la calidad.

e Japdn tambieén crea la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE -Union of
Japanese Scientists and Engineers) que tiene objetivos mas amplios que los de la calidad,
contribuyendo al desarrollo industrial mediante la promocion de las técnicas y las

ciencias. Los miembros de esta asociacion son empresas de distintos sectores.

DECADA 1950-1960

En 1950, la asociacion JUSE de Japon invita al Dr. E. Deming a impartir una serie de seminarios
a empresarios, en relacion con la aplicacion de los métodos estadisticos que ya habia
desarrollado en EE.UU., formando a los ingenieros en “mejora continua. Realizando este trabajo,
y como consecuencia del creciente interés que despert6 en la sociedad japonesa, Deming sent6

las bases de lo que mas tarde se llamaria gestion de la calidad total.

También desarrollo un programa para hacer mas competitivas a las empresas (en forma de
decalogo) y aplicé el famoso “Ciclo o rueda de Deming”, basado en el ciclo de mejora continua
de la calidad definido por su maestro Shewhart, que se popularizo inicialmente en Japon debido

a las ensefianzas de Deming.

W. Edwards Deming (al igual que Joseph M. Juran) estd ampliamente reconocido como el
maestro que desarrollé el “mapa” hacia la calidad en Japdn. Este mapa era basico, sencillo,
requeria tecnologia disponible, y se apoyaba en el sentido comdn.

Sin embargo, necesitaba una reorientacion de prioridades hacia:



e La satisfaccion del cliente.

e El control estadistico de la calidad.

e El aprendizaje.

e El respeto por los trabajadores y el trabajo mismo.

e Un compromiso a largo plazo con el verdadero liderazgo.

Por otra parte, Joseph M. Juran y W. Edwards Deming, comenzaron a llamar la atencién sobre el
declive de la industria norteamericana, en las conferencias que desarrollaron en Japdn durante

los primeros afios de la década de los afios cincuenta.

En 1951, Joseph M. Juran elabora un Manual de control de calidad, que sienta las bases de los

principales aspectos para la implantacion de la calidad en una empresa.

Los conceptos de mejora continua y calidad total, tan extendidos en Japon posteriormente, no
fueron una novedad desarrollada en los afios sesenta, pues Joseph M. Juran ya animaba a la
Western Electric para que introdujera en la empresa lo que él denominaba la “mentalizacién en
calidad”, que consistia en transmitir a todo el personal que la calidad del producto no reside en
las mediciones, instrucciones o instalaciones de inspeccion, sino en el grado de mentalizacion del
personal, desde la Direccion hasta los trabajadores de todos los niveles y categorias

profesionales.

El inicio de la moderna Gestion de la Calidad Total (G. C. T.), se puede considerar a partir de
la propuesta realizada por Armand V. Feigenbaum en una publicacion titulada “El control de la
calidad total”, en 1951. El nuevo nombre hacia referencia, al desarrollo de la calidad en todas las
areas de actividad, comenzando por el disefio y terminando por las ventas. La nueva vision que
exponia Feigenbaum de la calidad total se orienta hacia la integracion de los esfuerzos realizados
por cada uno de los grupos de la organizacion en tres vertientes, con el objetivo final de
proporcionar al cliente la maxima satisfaccion:

e Calidad de desarrollo.

e Calidad de mantenimiento.

e Mejora continua de la calidad.



El desarrollo de la gestion de la calidad total comenzo su andadura, como consecuencia de los
problemas que Feigenbaum observé en las empresas de la época, afirmando que las dificultades
no estaban en la aceptacion de nuevas ideas por las organizaciones, sino en la reticencia o
ineptitud de la propia organizacion, para rentabilizar los trabajos técnicos y estadisticos que se
estaban desarrollando. Claro ejemplo de esta afirmacion, era la falta de medidas para reemplazar
el material de las fabricas que mejorara las posibilidades de fabricacion y, sobre todo, la

incapacidad para rechazar la materia prima de baja calidad.

Este problema ponia en evidencia que, con sélo aceptar buen material y revisando de forma
critica el proyecto, por parte del ingeniero responsable, se obtendria una mejora del mismo (esta
situacion sigue estando presente, desafortunadamente, en muchas empresas hoy dia). Por otro
lado, también comprobd que la informacién que recibia el personal de las empresas, en los
cursos dedicados a aumentar el interés, la motivacion y la busqueda de la calidad en el trabajo,
no servia para que los trabajadores, una vez incorporados a su puesto de trabajo, la aplicaran para

mejorar la calidad, fundamentalmente por dos motivos:

e La propia organizacion de la empresa no permitia una mejora profunda de la calidad.
e EIl tipo de informacion que se aportaba no tenia las caracteristicas adecuadas para

conseguir realmente una mejora efectiva en el puesto de trabajo.

Juran y Feigenbaum comenzaron a introducir la idea de responsabilizar a cada trabajador de su
puesto de trabajo, junto a todos los departamentos de la empresa, para obtener una organizacion
de la calidad total, fundamentada en el enfoque estadistico que habia desarrollado Deming, con

el fin de eliminar los rechazos y recuperaciones.

DECADA 1960-1970

A principios de los afios sesenta, Kaoru Ishikawa junto con otros lideres de la industria japonesa
desarrollaron los circulos de calidad y otra serie de actividades, dirigidas a desarrollar la
organizacion de la empresa para conseguir la mejora continua. Los conceptos desarrollados,
dieron un papel menor a los departamentos de calidad, ya que esta fue basada en la
responsabilidad de cada individuo por mejorar y hacer su trabajo bien hecho. Otra aportacion de
K. Ishikawa a las herramientas de mejora de la calidad ha sido el diagrama causa-efecto o espina

de pez. Este autor afirma que las herramientas que se utilizan para la resolucién de problemas,



son validas para resolver el 95 % de los que puedan presentarse, aumentando esta proporcién aun
mas, si se aplican en los circulos de calidad.

En esta década Philip B. Crosby lanzo el concepto “cero defectos” que aplico en la empresa ITT,
proponiendo suprimir gran cantidad de controles e inspecciones, y aplicando, en su lugar, la
teoria de que la responsabilidad de cada trabajador en sus labores es un factor decisivo para
lograr “hacerlo bien a la primera”.

Se desarrolla una metodologia de planificacion para las empresas denominada Direccién por
Objetivos, propugnada por George Odiorne, que ayuda a realizar el proceso e planificacion en

las empresas.

DECADA 1970-1980

El ingeniero japonés Genichi Taguchi basandose en los estudios realizados por Ronald Fisher en
los afios veinte, desarrolla mediante la aplicacion de técnicas estadisticas, una metodologia que
optimiza la calidad y reduce costos en los sistemas de produccién, denominado método DEE

(Disefio Estadistico de Experimentos) o método Taguchi.

.El método DEE es una técnica de apoyo al amplio marco de la gestion diaria del proceso de
disefio de nuevos productos, del disefio del proceso de fabricacion y del mismo proceso de
fabricacion, por su capacidad para reducir la variacion que provoca dichos procesos en la calidad
del producto, siendo un elemento clave en la ingenieria de la calidad y formando el eslabon
principal de la gestion de la calidad total de los japoneses. Su aplicacién se puede llevar a

diversos sectores y a muchos tipos de empresas

Muchas empresas comienzan a trabajar con el concepto de “Sistema Integral de Calidad”, que
afecta al Disefio, la Fabricacion y la Comercializacion, produciéndose un fenémeno singular que
afectd a la comercializacion y economia industrial de muchos paises, como consecuencia del
despegue de la industria japonesa, aplicando los conceptos del aseguramiento de la calidad y la

prevencion.

DECADA 1980-1990
En 1980, Lloyd Dobyns finaliza una investigacion, desarrollada entorno al denominado
fendmeno japonés, presentando un documento con el titulo “Si el Japon puede, ¢por qué no

podemos nosotros?”, llegando a la conclusion de que mediante el esfuerzo de Deming, Juran,



etc., Japén habia logrado cambiar su estructura y las normas de produccién de productos y
servicios, variando su filosofia de trabajo en el &ambito nacional, dando mucha importancia a los
requerimientos y necesidades de los clientes, concienciando a todos los trabajadores en la
responsabilidad por el trabajo de cada uno y propagando por toda la organizacién la cultura de la

calidad.

Philip B. Crosby introdujo el programa de mejora de la calidad, en el afio 1980, proponiendo que
las organizaciones cambiaran su actitud con respecto a la importancia de la calidad en la

consecucion de cero defectos en la produccion.

En 1987, la Organizacion internacional de normalizacion (internacional organization for
standardization) con sede en Ginebra y que cuenta con mas de 100 paises miembros adopté un
conjunto de normas de la calidad conocidas como 1SO 9000, que agrupa a cuatro normas: 9001,
9112, 9003 Y 9004. Estas normas presentaban un Gnico conjunto de normas de la calidad

acordadas para su uso por parte e los suministradores internacionales de bienes y servicios.

En 1988 se cred el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige en E.U., de gran prestigio
internacional y especial relevancia, pues lo entrega directamente el primer mandatario del pais,

en la Casa Blanca y ante los representantes de las grandes empresas norteamericanas.

Comienza el espectacular desarrollo de la Informética, permitiendo generalizar el uso de todas
las técnicas estadisticas sobre la calidad, automatizar los procesos de fabricacion y montaje, asi
como aumentar su precision y facilitar todas las herramientas de programacion y desarrollo de

todo tipo de empresas.

DECADA 1990-2000

En 1994 se produce la primera revision de las normas ISO 9000, para mejorar y adaptar su
contenido a las exigencias y cambios en materia de calidad. Aunque una de sus disposiciones
indica que hay que revisarlas cada cinco afios, no se pudo llevar a cabo en 1992, debido

fundamentalmente a la envergadura de las modificaciones propuestas.

La European Foundation for Quality Management (EFQM), con el apoyo de la Comision
Europea y la Organizacién Europea para la Calidad, concede anualmente, el premio europeo



denominado: European Quality Award, para motivar a las empresas establecidas en Europa a
trabajar en la linea de la gestion total de la calidad, siguiendo las pautas de las normas ISO 9000

sobre la calidad,

La mayoria de empresas japonesas que han obtenido el premio Deming y otras muchas,
abandonaron la metodologia de planificacion denominada Direccién por Objetivos y adoptaron
la metodologia conocida como Plan Hoshin, (Hoshin Kanri, que quiere decir direccion por
objetivos). En esencia es la direccion por objetivo occidental, pero con un desarrollo practico
diferente. La ventaja del plan Hoshin es su enfoque sistematico con un fuerte aclopamiento de
todos los elementos. Para lograr esta cohesion necesita mayor esfuerzo y consenso que la
direccién por objetivos, pero ayuda a la direccion de la empresa a mantener una vision global
sobre el proceso. Este plan también es conocido como “direccién por brajula” ya que todos los
miembros implicados en él se mueven y enfocan en una misma direccion. Director General,

directores funcionales, jefes de departamento, otros mandos, etc.

La gestidn de la calidad en los paises occidentales se acerca cada vez mas a la de Japon, debido
fundamentalmente, a la puesta en practica de los conceptos de aseguramiento de la calidad y a la
gestion de la calidad el total, viendose la calidad como un factor determinante de garantia de las

empresas.

Un nuevo enfoque para tener en cuenta las necesidades del cliente, cuando se disefian nuevos
productos y servicios o cuando se mejoran los existentes, es el denominado QFD (Despliegue
Funcional de la Calidad) también conocido como Ingenieria Orientada al Cliente, pues los
requerimientos del mismo invaden todo el ciclo de desarrollo del producto, incluyendo el
proceso de fabricacion. La persona que méas ha contribuido a la difusion de esta técnica en Japén
ha sido Yoji Akao.

El QFD ayuda a realizar un buen control diario del proceso de disefio de productos y/o servicios,
compensando la tendencia de no realizar una correcta planificacion. También aporta ciclos de
desarrollo de productos muy robustos frente a problemas y dificultades y aporta el marco para el
despliegue de la calidad, de los costos y de los plazos entre los diferentes departamentos, siendo

una estrategia muy fuerte para propagar la calidad total en la empresa. (38)



2.8 Enfoque sistémico

La Teoria General de Sistemas fue planteada en el campo de la Biologia en el afio de 1930 por
Luwig Von Bertalanffy. Su objetivo era buscar un método comuin a todas las ciencias. Hay un
enfoque interdisciplinario y globalista. La teoria de sistemas significa el supuesto filoséfico y

practico de interrelacion e interdependencia de las partes hacia el todo.

Walter Cannon, notable fisidlogo, hizo su contribucién con el concepto de regulacion y
equilibrio en los organismos vivos. Los trabajos de Ross Sabih y Norbert Wiener aportan los
criterios de regulacion, de retroalimentacion y la caja negra. Aparece la idea de elementos en

interaccion, “sistema, subsistema, holismo y entropia”.

Wassily Leontief, economista, hace su aporte con su analisis insumo — producto, lo que permite
analizar la economia como un todo. Un método importante de la Teoria de sistemas es el enfoque
teleoldgico: explica sus hechos no por sus causas, si no por sus fines. Las primeras aplicaciones
del enfoque de sistemas comienzan en 1950. “El anélisis de sus temas para administracion
efectiva”, por norman Barich; “Comentarios sobre teoria de las organizaciones”, por Herbert
Simon; “Organizaciones”, por James March y “Teoria moderna de la organizacién”, por Mason

Haire.

El aporte més importante en el analisis de la organizacion, consiste en considerarla como un todo
interrelacionado y teniendo en cuenta la importancia del medio en su comportamiento. Se

descubre que la organizacion y su conduccidn, consisten en una complejidad. (39)

Los elementos del conjunto y el conjunto de elementos que forman el sistema tienen las

siguientes propiedades:

1) Las propiedades y el comportamiento de cada elemento del conjunto tienen algun
efecto sobre las propiedades o comportamiento del conjunto, considerado como un
todo.

2) Las propiedades y el comportamiento de cada elemento y la forma en que ellos
afectan al todo, dependen de las propiedades de por lo menos, algun otro elemento

del conjunto.



3) Ninguna parte tiene un efecto independiente sobre el todo y cada una es afectada
por lo menos por otra parte.

4) Cada posible subgrupo de elementos en el conjunto tiene las primeras tres
propiedades.

5) El todo no puede descomponerse en subconjuntos independientes.

6) Por su orientacion teleoldgica, el enfoque de sistemas se preocupa especialmente de
los sistemas con comportamiento finalista.

7) El nivel de resolucién: la jerarquia de suprasis — tema, (sistemas y subsistemas)
obliga a determinar el nivel de analisis, llamado nivel de resolucién.

8) EIl nivel de resolucion estard determinado por el conjunto por el conjunto de
variables identificadas, las dimensiones espacio — temporales, la precision y
frecuencia de las observaciones.

9) Las variables identificables de una realidad necesitan magnitudes para ser medidas,
de ahi la importancia o significacion de las magnitudes a usar.

10) El poder resolutorio de un estudio es el poder de las herramientas para medir algo.

Los aportes metodoldgicos:

El modelo de isomorfismo sistémico

Este modelo busca integrar las relaciones entre los fendmenos de las distintas ciencias. El
isomorfismo se refiere a la semejanza en la forma. Existen propiedades generales entre distintos

sistemas, se identifican y se extraen similitudes estructurales.

El modelo de la estructura de sistemas
Es posible aceptar que existe una estructura total del conocimiento cientifico. Se puede
categorizar en los distintos niveles a los respectivos objetos de estudio de las diferentes

disciplinas cientificas.

El modelo procesal
Admitiendo el modelo de la estructura de sistemas, se acepta que:
b) Las organizaciones sociales tienden a una permanente transformacion
estructural.
c) Latension dentro del sistema es una caracteristica propia.

d) No existe analogia entre el cuerpo humano y una organizacion.



e) Las organizaciones son discretas y concretas; las partes integrantes son
capaces de elaborar conductas distintas y cambiantes.
f) La organizacion como sistema no puede ser confundida con la estructura

que sus componentes puedan adaptar en un momento determinado.

Los aportes semanticos

Elementos: unidades u objetos. Las relaciones entre unidades: hay objetos unidos por alguna
forma de interaccion o interdependencia.

Entradas: son los elementos que ingresan al sistema desde el medio. Pueden ser recursos, y al
considerar las entradas en términos de logro de los objetivos del sistema, se consideran costos.
Subsistemas: son las partes o subconjuntos que forman el sistema, en tanto conforman un todo
de rango inferior al conjunto del que forman parte. El concepto de rango indica la jerarquia de
los respectivos subsistemas entre si y su nivel de relacion con el sistema mayor. Existe un
proceso de accion, interaccion y reaccion.

Variables: son todos los elementos que existen en cada uno de los sistemas o subsistemas.
Operadores: son las variables que activan a las restantes; guian el proceso.

Parametro: son las variables inactivas.

Proceso de transformacion: los elementos que entran en el sistema pueden cambiar de estado a
través de un proceso de transformacion. Los elementos de entrada se convierten en elementos de

salida, agregando valor vy utilidad a aquellos.

Este proceso de transformacién es el contenido del sistema total y de cada uno de los
subsistemas. Es conocido el proceso dentro de la llamada “caja negra”. Hay entre los
subsistemas y los elementos, procesos de accién, de interaccion y de reaccion, siendo estos, muy
dinamicos.

Salidas: son los resultados del proceso de transformacion y pueden ser resultados o beneficios
que, volcados en el medio, influiran sobre él y generaran nuevas entradas al sistema.

El medio y los limites de un sistema: se refiere al conjunto de objetos exteriores que rodean,
contienen o influyen al sistema. EI medio estaria integrado por todos los sistemas sobre los

cuales no se tiene control y que no estan incluidos en el sistema en cuestion.



Los sistemas abiertos y semiabiertos interactian con otros sistemas. La definicion de limites
de sistema determina cuales sistemas se consideran bajo control. Entre el sistema y el medio no
hay lineas claras de separacion.
Rango: son los diferentes niveles que resultan de dividir el sistema en subsistemas y el medio,
en submedio.
Atributos: los sistemas, subsistemas y sus elementos estan dotados con atributos o propiedades.
Los atributos pueden ser de cantidad o de calidad.
Metas y objetivos: las metas y los objetivos son necesarios para poder medir la efectividad de
los sistemas. Las mediciones de efectividad representan el valor de los atributos de sistemas.
Estructura: los elementos de un sistema estan relacionados con arreglo a una organizacion. Los
sistemas complejos estan ordenados en jerarquias de diferentes niveles. Hay una integracion
para lograr un nivel de coherencia interna, de modo tal que una modificacion en sus elementos
0 en sus subsistemas, desencadenen una sucesion de modificaciones en todos los niveles,
Ilegando a influir también, en el sistema mayor.
Algunas propiedades de los sistemas: siguiendo a John P. Van Gigch, los sistemas presentan
las siguientes propiedades, que pueden aplicarse en el analisis de las organizaciones:
Propdsito u objetivo
Sistema concreto: en este caso la mayoria de los elementos son concretos.
Sistema abierto: el sistema es permeable a la influencia del medio; existe una relacion
entre ambos. En resumen, otros sistemas externos tienen relacién, intercambio y
comunicacion con el sistema en cuestion, capacidad de crecimiento, cambio y adaptacion
al medio.
Permeabilidad: grado de relacién o intercambio.
Entropia, incertidumbre e informacion: la entropia explica la tendencia de los sistemas a la
deformacion funcional por el desgaste y el transcurso del tiempo.
Globalismo o totalidad: cualquier estimulacion en cualquier unidad de sistema, afectara a todas
las demés unidades, debido a la relacion existente entre ellas. El efecto total de esos cambios o
alteraciones, se presentara como un ajuste a todo el sistema.
Retroalimentacion: es, en general, el retorno que del medio se produce, como una nueva
corriente de entrada en respuesta a la influencia recibida del sistema. Se refiere

fundamentalmente al mecanismo de control.



Homeostasis: es la propiedad de los sistemas que define su nivel de respuesta y adaptacion en
relacion con el medio, con el fin de lograr el equilibrio y la supervivencia dinamica del sistema.
(40)

Consecuencias de la teoria de sistemas en la administracion

1) en el concepto de la organizacion se pone énfasis en los procesos, las
actividades, la interaccion, la informacién, la decision, el control y las
actividades, la interaccion, la informacion, la decision, el control y la
estructura, como un ciclo de eventos.

2) En el papel de la direccion: no existe ningun sistema estandarizado de la
organizacion. La organizacion debe de ser estructurada a la medida de
cada empresa, la que esta en constante estado de equilibro — desequilibrio.

3) La importancia de comportamiento organizacional.

4) Las organizaciones son entes artificiales creados por el hombre.

5) La importancia del medio que rodea a la organizacion. Esta realiza
transacciones plateadas con el mismo.

6) Laadministracion es una ciencia interdisciplinaria.

7) La organizacion, en relacion al medio, puede elaborar sus propias
soluciones frente a los problemas que se presentan. A su vez, la naturaleza
del trabajo se realiza en la organizacién y las necesidades de las personas
involucradas, generan el modelo correcto de la organizacion.

8) La organizacion es un sistema semiabierto, que es parte de un sistema

mayor.

La organizacion y la administracion asumen las variables que actian en el medio, a los efectos
de elaborar las estructuras y las decisiones adecuadas. La aplicacion de esta teoria no consiste en

formular una nueva escuela, solo se trata de aplicar un nuevo criterio metodologico. (41)



2.9 Administracién del conocimiento

La “Sociedad de la informacion” al igual que la “economia del conocimiento”, durante tanto
tiempo anunciadas, emergen ahora como realidades tangibles. Los tedricos mas importantes de la
administracion afirman que es mucho mas rentable para una compafia invertir una suma
determinada en los activos del conocimiento que en activos materiales. James Brian Quinn, el
prestigiado profesor estadounidense de administracion, declara que, en muchas empresas, tres
cuartas partes del valor agregado se atribuyen a la posesion de conocimientos especificos.
Charles Handy, uno de los tedricos mas reconocidos de la administracion, considera que nos
encontramos en una etapa en la cual el valor del capital intelectual de una compafiia suele ser

varias veces el de sus bienes materiales. (42)

La revolucion en la tecnologia de las comunicaciones ha traido cambios econémicos que
aumentan la importancia de conocimiento. En las naciones industrializadas actuales, las
industrias que hacen un uso intensivo de conocimiento son responsables de incrementar de
manera continua la proporcion del producto interno bruto. Esta tendencia afecta naturalmente al
éxito financiero de cada una de las empresas, instando a la mayoria a admitir que, como recurso,
el conocimiento es primordial. En el mundo administrativo, cuidadoso de los numeros, pocos se

sorprenderan al enterarse que el impulso inicial se produjo al hacer un ejercicio de inventario.

La extensa incapacidad de la administracion para manejar el conocimiento como un recurso, ha
propiciado una gama de iniciativas recientes. Se ha creado nuevos puestos, con frecuencia con
titulos imaginativos; ahora multiples compafiias tienen un director del capital intelectual o un
director del conocimiento o un gerente de activos del conocimiento o intelectuales. Las personas
que ocupan dichos puestos desempefian funciones a todas luces diferentes, aunque todas estén
oficialmente relacionadas con los activos intelectuales. Algunas trabajan sobre analisis
estratégicos de las competencias de la compafiia, mientras otras establecen formas de clasificar
el conocimiento, o crean mejores infraestructuras de comunicaciones, o bien buscan formas mas
eficientes de manejar las carteras de patentes. El comin denominador en su trabajo es que todos
estan respondiendo al desafio que representa un entorno cada vez mas competitivo en el que el

mejor manejo de los activos intelectuales puede ofrecer ventajas cruciales.



En la actualidad, el entorno del conocimiento en que las empresas deben funcionar es mucho
mas complejo en su estructura que el de hace algunos siglos. Lo anterior se debe en gran medida
a tres tendencias cuya relacion es muy estrecha: la rapidez explosiva con que crece el

conocimiento, el grado en que se ha fragmentado y su creciente globalizacion.

Desde un punto de vista cuantitativo, el conocimiento humano ha crecido en forma exponencial.
Después de que Gutenberg inventara la imprenta, tomo mas de 300 afios para que el volumen de
informacién en el mundo de duplicara por primera vez. Desde entonces se ha duplicado casi
cada cinco afios. Entre 1950 y 1975, por ejemplo, se produjo el mismo nimero de libros que en
los 500 afios posteriores a la invencion de la imprenta. En los dltimos 30 afios, la proporcion de
investigadores y desarrolladores de la fuerza de trabajo total de las empresas industriales en
Occidente se ha duplicado. El uso de las tecnologias aplicadas muestra una curva de crecimiento
semejante y relacionado.

Terminologia esencial
Definicion de conocimiento, base del conocimiento y aprendizaje de la organizacion segun
Gilbert Probst (43):

e Conocimiento es todo el conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los
individuos suelen solucionar problemas. Comprende tanto teoria como la practica, las
reglas cotidianas al igual que las instrucciones para la accion. El conocimiento se basa en
datos e informacion pero, a diferencia de éstos, siempre esta ligado a las personas. Forma
parte integral de los individuos y representa las creencias de éstos acerca de las relaciones
casuales.

e La base del conocimiento de una organizacién consta de los activos intelectuales,
individuales y colectivos, que la organizacion puede utilizar para realizar sus actividades.
La base del conocimiento también incluye los datos y la informacién sobre los cuales se
han construido el conocimiento individual y de la organizacion.

e El aprendizaje de la organizacion consiste en los cambios que se llevan a cabo en la base
del conocimiento de la empresa, la creacién de marcos de referencia colectivos y el

desarrollo de las aptitudes de la organizacion para actuar y solucionar problemas.

A los directivos les interesan sobre todo los procesos de aprendizaje que puedan controlar. La

diferencia primordial entre la administracion del conocimiento y el aprendizaje de la



organizacion es que la primera es un proceso activo y directivo. El aprendizaje de la
organizacion es el nombre que se da a los cambios en la base del conocimiento de la
organizacion, mientras que la administracion del conocimiento implica la intervencion

deliberada.

La administracion del conocimiento consta de una serie integrada de intervenciones que
aprovecha las oportunidades para conformar la base del conocimiento. Las empresas deben
desarrollar sus conocimientos con una orientacion especifica y no dejarlos al azar. El ocioso que
los gerentes amasen el conocimiento sin que éste tenga objetivos; deben dirigirlo hacia el uso y
desarrollo de habilidades y conocimientos que sean relevantes para alcanzar los objetivos de la
empresa. ElI conocimiento no es lo mismo que el entendimiento: el primero debe mostrar su

utilidad en aplicaciones practicas.

2.9.1 Componentes fundamentales de la base del conocimiento

Primero debemos examinar las diferencias entre datos, informacion y conocimiento. La
tendencia a confundir estos términos es la causa de multiples malos entendidos en cuanto a la
administracion del conocimiento. Entonces, debemos considerar diferencias entre el
conocimiento de los individuos y el de los grupos.

Personas distintas tienen ideas diferentes acerca de la naturaleza del conocimiento. En el &mbito
académico, igual que en el de la practica de los negocios, las personas definen sus propias
terminologias para adecuarlas a un enfoque o problema especifico. En este caso, comenzaremos

marcando las diferencias entre simbolos, datos, informacion y conocimiento. (44)

Figura 6 Relaciones entre los niveles en la jerarquia conceptual.
Tomado de PROBST, Gilbert “Administre el conocimiento”.
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Los cambios entre los niveles suelen describirse como un proceso de enriquecimiento. Cuando se
aplican las reglas de sintaxis a los simbolos, éstos se convierten en datos. Los datos son
susceptibles de interpretacion dentro de un contexto particular por tanto proporcionan
informacion al receptor. Cuando se intercambia informacion, por medio de una red de cualquier
tipo, es posible utilizarla en un campo de actividad especifico, a lo cual podemos Ilamar
conocimiento. En ocasiones, se describen otros niveles adicionales, como pueden ser la

sabiduria, la inteligencia o la capacidad de reflexion.

Los administradores del conocimiento pueden seguir un enfoque integrado sélo si pueden:

a) distinguir entre datos, informacion y conocimiento,

b) Darse cuenta de la relacion que hay entre éstos.

De no hacerlo asi, quiza haya contribuido a la situacion actual, en la que los cuerpos de datos,
informacién y conocimiento pueden estar disociados entre si dentro de una empresa. El
departamento de tecnologia de la informacion suele ser responsable sélo de estructurar y
mantener el “lado de los datos y la informacion”. La seccidén que capacita al personal tiene la
funcién Unica de ensefiar habilidades individuales, mientras que el departamento de
investigacion y desarrollo es responsable de innovar los productos. Esta separacién de funciones
conduce a la falta de coordinacion entre diferentes areas. Incluso donde los datos e informacion
se manejan a la perfeccion, tienen poco valor si los empleados carecen de las habilidades
necesarias para utilizar la informacién que tienen  disponible, o de explotar nuevos
descubrimientos para permitir que los mismos influyan en sus decisiones y actividades

cotidianas.

En lugar de hacer diferenciaciones estrictas entre datos, informacion y conocimiento, puede ser
mas atil ubicar a los datos en un extremo y al conocimiento en el otro. En raras ocasiones
observamos un problema en etapas bien definidas; mas bien debiéramos plantear la solucion
mediante una gran cantidad de pasos pequefios. Los signos dispersos se reunen para formar
patrones cognoscitivos en los cuales se basen las acciones. Las habilidades y el conocimiento se
adquieren paulatinamente; evolucionan con el tiempo en un proceso en el que se recopilan e
interpretan grandes cantidades de informacion. Este proceso puede ser considerado como un

avance, a partir de los datos, a través de la informacion, para llegar al conocimiento.



2.9.2 Labase del conocimiento: Los Individuos y Los Grupos

En raras ocasiones se puede atribuir la capacitacion acertada sélo a las habilidades
extraordinarias de una persona que capacita u organiza la capacitacion. Un equipo de baloncesto
de alto rendimiento no s6lo necesita jugadores talentosos, si no también un buen entendimiento
entre ellos. De la misma manera, los procesos organizacionales que funcionan bien dependen de
las interrelaciones exitosas de todos los participantes. La planeacién y la implementacion de un
programa de capacitacion pueden requerir la participacion de una amplia gama de empleados
que incluye desde la administracion financiera, la alta gerencia, la capacitacion de personal, la
administracion de intendencia y la administracion en linea. Todas estas personas contribuiran al
resultado del programa; si tienen éxito trabajando juntas en forma productiva, entonces la
compafiia obtendra mayores competencias organizacionales, lo cual constituye un elemento

colectivo en su base del conocimiento.

Para las compafiias que hacen un uso intensivo del conocimiento, una tarea administrativa vital
es el mantenimiento cuidadoso de sus activos intelectuales, lo cual se refleja en los cambios de
las cifras relacionadas con el personal en los paises industrializados modernos. De acuerdo con
calculos recientes, en Estados Unidos 60 por ciento de todos los empleados son trabajadores del
conocimiento, al mismo tiempo que cuatro de cada cinco empleados estan en las asi Ilamadas
industrias que hacen un uso intensivo del conocimiento. ContinGa la tendencia de contar con

empleados que trabajen con la cabeza y no solamente con las manos.

Las capacidades individuales de los trabajadores del conocimiento constituyen el fundamento de
la actividad exitosa en una empresa. Sin embargo, el buen resultado de los proyectos, asi como
de las estrategias, también dependen de la combinacion eficaz de los diferentes trabajadores del
conocimiento con los distintos componentes de la base del conocimiento. ElI concepto del
aprendizaje en la organizacion tiene su origen en el hecho de que la capacidad de una
organizacién para solucionar problemas y actuar como un todo no puede explicarse sélo con
base en las habilidades especificas de cada uno de sus miembros. El potencial para solucionar
problemas de una organizacion suele depender, en gran medida, de los componentes colectivos
de su base del conocimiento. EI conocimiento colectivo, que es mas que la suma del
conocimiento de los individuos, es particularmente importante para la supervivencia a largo

plazo de las organizaciones.



La constante solucion de problemas por parte de los grupos incrementa la eficiencia de las
actividades normales y combina los procesos de la organizacién a la vez que las capacidades de
los individuos, para formar nuevo conocimiento en la empresa. La implementacion e integracion
internas de este nuevo conocimiento, hace que las soluciones menores, a su vez, nuevas, se
conviertan en “islas de conocimiento”, y es mas probable que se generalicen las mejores
practicas dentro de la compafiia. La importacion de conocimiento y la experimentacion constante
en los grupos puede mantener flexibles las competencias de una organizacion y dirigirlas para

vencer los desafios que presentan los competidores.

El conocimiento colectivo es un elemento fundamental en la estrategia competitiva. Por lo
regular, las competencias de la organizacion consisten en recursos muy distintos y en elementos
del conocimiento individual, entretejidos para formar un todo que suele ser dificil de definir. A
diferencia de las materias primas o los componentes fabricados que los competidores pueden
adquirir en un mercado abierto, las capacidades no se compran; son el resultado de un proceso,
con frecuencia prolongado, de acumulacién interna y, por tanto, son particularmente valiosas

como activos competitivos.

Una vez que la compafiia ha establecido una guia para administrar el conocimiento colectivo, es
dificil que los competidores le den alcance. No podran hacerlo con sélo incrementar la inversion.
Toma tiempo adquirir habilidades: es probable que un estudiante aprenda menos en un curso
rapido de una semana, que trabajando a un paso mas lento durante un periodo prolongado. Esta
es la razon por la que las compafiias no pueden reducir a la mitad el tiempo que les llevaria
desarrollar un producto duplicando el presupuesto y el nimero de personas que trabajan en el

mismo.

El desarrollo de las aptitudes de la organizacion también depende de la existencia de una masa
critica determinada, en este caso, los efectos positivos de la combinacion de ciertos recursos.
Suele ser més facil para un “madrugador”, es decir, para una empresa que haya ingresado pronto
al mercado, alcanzar las cifras de ventas necesarias para hacer que un producto sea viable.
También facilitan el desarrollo de nuevas aptitudes los recursos y las aptitudes ya existentes, por
ejemplo, una compariia que cuente con una red de ventas muy amplia puede alcanzar ciclos de

innovacion mas cortos, gracias a su mas pronta percepcion de las necesidades del cliente. (45)
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Capitulo 3

Los Manuales de procedimientos
Hoy en dia, las empresas en la busqueda de eficientar sus procesos productivos, utilizan

herramientas administrativas que les permiten la toma de decisiones adecuadas.

Los manuales administrativos constituyen un medio por el cual se facilita el aprendizaje de la
organizacion asi mismo, proporcionan la orientacion precisa que requiere la accion humana en

las unidades administrativas fundamentalmente a nivel operativo o de ejecucion.

Son una fuente de informacion que tiene como fin mejorar y orientar los esfuerzos de un

empleado, para realizar mejor las funciones que se le han encomendado.
Existen diversas clases de manuales (1).

Por su alcance:
1. Generales de aplicacion universal.
2. Departamentales o de aplicacion especifica.
3. De puestos o de aplicacion individual

Por su contenido:
1. De historia de la empresa o institucion
2. De organizacion
3. De politicas
4. De procedimientos
5

De contenido multiple (manual de técnicas)

Por su funcion especifica o area de actividad:
1. De personal

2. De ventas

3. De produccidn o ingenieria

4. De finanzas

5

Generales que se ocupan de dos 0 méas funciones



Dentro de una organizacion, la experiencia de cada directivo y colaborador es muy valiosa,
porgue contribuye directamente al fortalecimiento de la experiencia de cada organizacion. De
hecho, la experiencia y las técnicas que usa una organizacion conforman su tecnologia. Si esta
tecnologia se documenta adecuadamente, el valor de esta experiencia es invaluable para la propia
organizacion, porque ademas de enriquecerse (tecnicamente hablando), tiene una base de la cual
partir para seguir creciendo y desarrollandose. Ademas, a partir de la tecnologia actual, una
organizacion facilita que su personal de nuevo ingreso o promovido, pueda rapidamente generar

tecnologia.

La tecnologia dejara de evaporarse, si se documenta adecuadamente en manuales (de
organizacion, de métodos, de politicas y procedimientos, de sistemas, de calidad, etc.). Lo que
vende una franquicia, es un concepto que ha probado su rentabilidad en un tipo especifico de
mercado, y al franquiciarlo pone ese tipo particular de tecnologia (negocio) a disposicion de
nuevos empresarios a través de entrenamiento y manuales de operacion y administracion, de tal
forma que los nuevos inversionistas puedan recuperar rapidamente su inversion. Gracias a la
documentacién 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 la industria. (2)

De acuerdo con el diccionario (Drovetta Susana, Mabel (1995), Diccionario de administracion y
ciencias afines, México, LIMUSA) se define la palabra manual como “expresién escrita de
acciones referidas al comportamiento de los jefes, asi como de las funciones que deben cumplir.
Documento escrito sobre las funciones que el nivel superior debe cumplir. Elemento utilizado
en situaciones de conflicto causadas por superposicion de funciones. Cuerpos sistematicos que
describen la estructura de la organizacién, incluyendo las pautas seguidas para su disefio;
definicion del nivel; dependencias; autoridad; responsabilidad y funciones de la misma. Puede
incluir detalle de recursos, personas integrantes, informacion que emite y reciben, asi como la

contribucion a los objetivos de la organizacion”.

Continuando con la definicién, “significan un folleto, un libro, en el que de manera facil de
manejar, se concentra, en forma sistematica, una serie de elementos administrativos, para
orientar y uniformar la conducta que se puede presentar entre cada grupo humano, dentro de la
empresa. Constituyen parte de un proceso de comunicacion. Cumplen un papel unificador de



las partes de la organizacion; dirige problemas de jurisdiccion; superposicion de funciones,

responsabilidades y autoridad, permiten trasmitir experiencia”.

Los manuales son una de las herramientas mas eficaces para transmitir conocimientos y
experiencias, porgue estos documentan la tecnologia acumulada hasta ese momento sobre un

tema.

Asi, encontramos manuales muy especializados en todos los campos de la ciencia y la
tecnologia. Se detecta que en la compra de cualquier computadora, television, estéreo, lavadora,
refrigerador, equipo electronico, y maquinaria en general, se proporciona una manual de
operacion con el propoésito de que el usuario, ademas de que lo disfrute al cien por ciento, pueda
“aprender rapida y adecuadamente” a usarlo, manejarlo y mantenerlo, logrando asi llegar a se

rapidamente “un experto” operativamente hablando).

En otros campos del conocimiento también hay manuales: Manuales de planeacion estratégica,
de acupuntura, de cocina, para el cuidado y entrenamiento de mascotas, del supervisor, de
periodismo, de los buenos habitos, de planeacion de ganancias, de solucion de problemas, etc.

Dentro del ambito de los negocios, cada vez se descubre mas la necesidad e importancia de
tener y usar manuales, sobre todo manuales de organizacion, politicas y procedimientos que le
permitan a una organizacion formalizar sus sistemas de trabajo, y multiplicar la tecnologia que le

permita consolidar su liderazgo y su posicion competitiva.

Los manuales son una de las mejores herramientas administrativas porque le permiten a
cualquier organizacion normalizar su operacion. La normalizacién es la plataforma sobre la que

se sustenta el crecimiento y el desarrollo de una organizacion dandole estabilidad y solidez. (3)

Citando al autor Guillermo Gémez Ceja en su obra “Sistemas administrativos, analisis y disefio”
indica que el manual de procedimientos es el documento que contiene la descripcion de las
actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad administrativa o
de dos 0 maés de ellas. Incluye ademas los puestos o unidades administrativas que intervienen,
precisando su responsabilidad y participacion. Suelen contener informacion y ejemplos de
formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a utilizar y

cualquier otro dato que pueda auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades.



Otro autor llamado Martin G. Alvarez Torres define a los manuales de politicas y
procedimientos como “un manual que documenta la tecnologia que se utiliza dentro de un area,
departamento, direccion, gerencia u organizacién. En este manual se deben contestar las
preguntas sobre lo qué hace (politicas) el area, departamento, direccion, gerencia u organizacion
y cémo hace (procedimientos) para administrar el area, departamento, direccion, gerencia u
organizacion y para controlar los procesos asociados a la calidad del producto o servicio ofrecido
(este control incluye desde la determinacién de las necesidades del cliente hasta la entrega del

producto o realizacion del servicio, evaluado el nivel de servicio post-venta).

Los manuales de procedimientos son documentos que registran y transmiten, sin distorsiones, la
informacion bésica referente al funcionamiento de las unidades administrativas; ademas facilitan
la actuacion de los elementos humanos que colaboran en la obtencion de los objetivos y el
desarrollo de las funciones. Estos permiten: uniformar y controlar el cumplimiento de las
rutinas de trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por fallas o
errores, facilitar las labores de auditoria, la evaluacion, control interno y su vigilancia; la
conciencia en los empleados y en sus jefes acerca de que el trabajo se estda o no realizando
adecuadamente; reduccién de los costos al aumentar la eficiencia general, ademas de otras

ventajas adicionales.

En adicion son instrumentos administrativos que apoyan la realizacion del quehacer institucional
cotidiano. En ellos se consignan, en forma metodica, las operaciones que deben seguir para la
ejecucion de las funciones de toda la organizacion o de una o varias unidades administrativas,
dependiendo del ambito de aplicacion de los manuales. Por otra parte estan considerados como
elementos fundamentales para la comunicacion, coordinacion, direccion y evaluacion
administrativa, ya que facilitan la interaccion de las distintas unidades administrativas o
instituciones, a través del flujo de informacion (instrucciones o acuerdos) que tienen como

objetivo el logro de determinadas actividades. (4)

Los manuales de procedimientos en su calidad de instrumentos administrativos tienen como

objetivos:



a) Compilar en forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones a cargo de la
institucion, los puestos o unidades administrativas que intervienen, precisando su
participacion en dichas operaciones y los formatos a utilizar para la realizacion de las
actividades institucionales agregadas en procedimientos.

b) Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteracion
arbitraria.

c) Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

d) Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y su vigilancia.

e) Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y coémo deben
hacerlo.

f) Ayudar en la coordinacién del trabajo y evitar duplicaciones.

g) Constituir una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los
sistemas, procedimientos y métodos. (5)

Es recomendable para empresas pequefias la creacién de un solo manual para toda la
organizacién. Sin embargo, dado que la mayoria de las organizaciones tienen definidas las
principales areas del negocio (mercadotecnia, ventas, recursos humanos, finanzas, calidad,
produccion, ingenieria, proyectos, administracion, etc.) es conveniente por aspectos de control y
facilidad del manejo de informacién que cada area tenga su propio manual de politicas y
procedimientos. En el caso de que un area sea demasiado grande y maneje areas o departamentos
mas pequefios, se puede decidir autorizar también a esas areas o departamentos a tener sus
propios manuales para asegurar consistencia en toda la organizacién las Unicas personas
autorizadas para aprobar politicas o procedimientos son los responsables, directores o gerentes

del primer nivel jerarquico.

La elaboracion de manuales de politicas y procedimientos implica en primer lugar definir las
funciones y responsabilidades de cada una de las areas que conforman la organizacion, incluso,
en algunos casos lo primero que hay que hacer es definir las areas, agrupando o separando

funciones segun sea lo méas conveniente, para hacer frente al mercado y cumplir con su mision.

(6)

Pude decirse que la utilidad del manual de procedimiento es mdltiple, en virtud de ser un

instrumento que permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a la descripcion



de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecucion. Asimismo,
auxilian en la induccion al puesto y en el adiestramiento y capacitacion del personal en virtud de
gue describen en forma detallada las actividades por puesto. Desde luego, es necesario precisar
que la necesidad de un estudio de procedimientos se basa en la eficiencia con que se pretende
lograr un objetivo determinado; es decir, un procedimiento sera eficiente o no en tanto logre el
objetivo para el cual fue planeado. Sin embargo, existen diversidad de indices que justifican el
analisis o revision de un procedimiento o un sistema, entre los que se pueden mencionar: trabajos
en los que se logra poca eficiencia; falta de secuencia operacional; fallas frecuentes que
obstaculizan la realizacion normal de las operaciones; trabajos que consumen mucho tiempo;
procesos que provocan desperdicios, etc., de tal manera podemos afirmar que la necesidad de
elaborar un manual de procedimientos se justifica cuando se presenta, entre otros, cualquiera de

los siguientes casos:

Existan tramites que mantengan cierto grado de complejidad, por lo cual sean necesarias
las descripciones precisas de los mismos, de manera que sea facil consultarlas para
aclarar posibles dudas.

e Resulte conveniente asegurar la uniformidad en el desarrollo de los tramites y
procedimientos para lo cual resulte indispensable contar con descripciones claras de los
mismos.

e Que se desee emprender tareas de simplificacién del trabajo como analisis de tiempos,
delegacion de autoridad, estudios de simplificacién de tareas, etc.

e Que se vaya a establecer un sistema de informacion, o bien modificar el ya existente, y se

necesite conocer las fuentes de entrada, el proceso y las salidas de informacién, para lo

cual son muy valiosos los manuales de procedimientos, ya que contienen informacién

necesaria para la determinacion de los flujos de ésta. (7)

3.1 Politicas

El propdsito real de las politicas en una organizacion, es volver eficientes las funciones
administrativas y ayudar a la organizacion a obtener mejores utilidades. Una politica tiene una
razon de ser, cuando contribuye directamente a que las actividades y procesos de la organizacién
logren sus propositos. Todas las organizaciones concientes o no de ello, se rigen por politicas



independientemente de que estén o no por escrito. Por ello, para que una politica sea bien
disefiada y en consecuencia bien aceptada se deben tomar en cuenta dos aspectos:

1. Involucrar activamente a la gente que conoce y trabaja con los procesos.

2. Informar y explicar oportuna y adecuadamente a la gente afectada o involucrada, los

beneficios.

Una vez implantadas las politicas es necesario vigilar que haya congruencia entre lo que diceny
lo que la gente hace. Por ello es importante revisarlas continuamente, tomando en cuenta la

opinion y sentimiento de los usuarios, sin perder de vista el proposito por el cual fueron creadas.

Una politica es:

a) Una decision unitaria que se aplica a todas las situaciones similares.

b) Una orientacion clara hacia donde deben dirigirse todas las actividades de un mismo
tipo.

¢) La manera consistente de tratar a la gente.

d) Un lineamiento que facilita la toma de decisiones en actividades rutinarias.

e) Lo que ladireccion desea que se haga en cada situacion definida.

f) Aplicable del 90 al 95% de los casos. Las excepciones s6lo podran ser autorizadas por

alguien de un nivel inmediato superior. (8)

Al estar relacionadas directamente con personas, las politicas surgen de todas las actividades en

que las personas se desenvuelven dentro de la organizacion:

e En procesos de planeacién, de atencion de visitantes, de recepcion de materiales, de
pago a proveedores, de elaboracién y entrega de pedidos, de contratacién y evaluacion de
personal, etc.

e Sistemas de calidad, de trabajo, de control, de investigacion y desarrollo, de mejora, etc.

e Planes para controlar y reducir costos, para eliminar desperdicios, para desarrollar
proveedores, para mejorar la comunicacion, para impartir capacitacion, etc.

e Mejora de procesos, sistemas, planes estrategias, proyectos, etc.

e Conflictos con clientes, proveedores, dependencias gubernamentales, sindicatos, otras

areas y niveles jerarquicos, etc.



Las caracteristicas de una politica son:

a) Establece lo que la direccion quiere o prefiere que se haga.

b) No dice como proceder (eso lo dice el procedimientos).

c) Refleja una decision directiva para todas las situaciones similares.

d) Ayuda a las personas de nivel operativo, a tomar decisiones firmes y congruentes con la
direccion.

e) Tiende a darle consistencia a la operacion.

f) Es un medio para que a todos se les trate equitativamente.

g) Orienta las decisiones operativas en la misma direccion.

h) Ayuda a que todas las actividades de un mismo tipo, tomen la misma direccion.

1) Les quita a los ejecutivos la molestia de estar tomando decisiones sobre asuntos

rutinarios.

Para asegurar que las politicas se cumplan puesto que se ha dedicado tiempo esfuerzo al disefio
de estas, es muy importante que la organizacion se asegure que son cumplidas por ello se

describen algunas sugerencias para su cumplimiento.

e Con mucha disciplina de parte de la direccion para respetarla.

¢ Vigilar que se cumpla cabalmente en todos los niveles jerarquicos.

e Antes de aprobarla, analizar con mucho cuidado sus pros y contras. Seleccionar la méas
adecuada.

e Involucrar en el disefio de la politica a los usuarios, para obtener sus puntos de vista y
compromisos correspondientes.

e Hacer una difusion formal y adecuada a todo el personal relacionado, a través de cartas,
boletines internos, platicas, juntas, minutas, planes y manuales.

e Lograr que la gente involucrada comprenda claramente los beneficios y el por qué de la
politica.

e Medir, evaluar y difundir los resultados de los indicadores asociados a dicha politica.
Ejemplos de estos indicadores (segun sea el caso) son: ventas, utilidades, desperdicios,
porcentaje de pedidos completos, de devoluciones, lotes producidos, clientes atendidos,

etc.



e Realizar periddicamente auditorias para verificar en base a evidencia especifica el apego
a las politicas.

e Dar reconocimiento a aquellas personas o departamentos con mayores resultados.

Una politica se establece para aplicarse al 90 — 95% de los casos. El otro 5 — 10% sirve para
atender solamente casos especiales. Aln cuando una politica debe ser firme, debe también ser
flexible, de lo contrario querer aplicarla en el cien por ciento de los casos crearia en la
organizacion una rigidez equivalente a una camisa de fuerza. Por supuesto, solamente una
persona con mayor informacion y contexto de las situaciones podria autorizar dicha excepcion.
Las personas autorizadas para hacer excepciones deben de ser de nivel jerarquico superior al
usuario de la politica, y dependiendo del tipo de politica en algunos casos solamente podra ser
autorizada por el gerente o director general de la organizacion. Toda politica por definicién debe

contemplar quién y en que caso puede autorizar una excepcion.

Lo que busca una politica es cumplir con el propoésito para el cual fue disefiada. La politica
solamente es un medio para alcanzar un fin, la politica por si misma no es un fin. Cuando se
quiere cumplir con la politica a rajatabla, en ese momento la politica deja de ser un instrumento o

herramienta directiva para convertirse en un muro infranqueable.

La politica estard completa y bien definida:

a) Si se van desglosando todos los aspectos relacionados al tema elegido. No debe quedar
ninguna duda acerca de “que”, “como”, “quién”,”cuando”,”’donde” y “en qué casos se
pueden hacer las cosas”. Para hacer una descripcion clara de una politica se requiere
redactar un conjunto de ideas el parrafos, y

b) Si cada péarrafo redactado, contiene Criterios y Normas especificos de actuacion. La
norma sirve como punto de comparacion. Sin normas no se sabria si algo esta bien hecho,

si es correcto, si esta aprobado o si esta completo. (9)



3.2 Procedimientos: Caracteristicas y clasificacion

Un proceso puede considerarse como la sucesion cronoldgica y secuencial de operaciones
concatenadas entre si, que se constituyen en una unidad en funcion de la realizacion de una

actividad o tarea especifica dentro de un ambito predeterminado de aplicacion.

Todo proceso involucra actividades y tareas del personal, la determinacion de tiempos de
realizacion, el uso de recursos materiales y tecnoldgicos y la aplicacién de métodos de trabajo y
de control para lograr el cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones.

El procedimiento es una serie de actividades u operaciones ligadas entre si ejecutadas por un
conjunto de empleados, ya sea dentro de un mismo departamento o abarcando varias
dependencias para obtener el resultado que se desea. Ejemplos: pago de némina, adquisicion de
mobiliario, seleccion y contratacion de personal, control de existencias de medicamentos, etc. Un

procedimiento se caracteriza por no ser un sistema.

El conjunto de procedimientos tendientes a un mismo fin se conoce como un sistema. Ejemplos:
sistema de adquisiciones, sistema de administracion de personal, sistema de contabilidad,

sistema de control presupuestal, etc.

Se caracteriza por no ser un método individual de trabajo.

El método se refiere especificamente a como un empleado ejecuta una determinada actividad en
su trabajo. Ejemplos: la esterilizacién de instrumental médico, la elaboracién de una péliza, la

elaboracién de un analisis clinico, etc.

Un procedimiento se caracteriza por no ser un programa. Un programa es un plan general para
ejecutar un conjunto de actividades dentro de los tiempos estimados. Ejemplos: La construccion
de un edificio, la capacitacion del personal, la desconcentracion de delegaciones regionales, la

implantacion de un procedimiento etc.



Un procedimiento se caracteriza por no ser una actividad especifica. Una actividad especifica es
la que realiza un empleado como parte de su trabajo en el puesto. Ejemplos: hacer una visita

médica, recibir correspondencia, elaborar pedidos, etc. (10)

Clasificacion segun su area de aplicacién

Dentro de la administracion publica federal los procedimientos han sido clasificados, atendiendo

al ambito de aplicacién y sus alcances en:

Procedimientos macroadministrativos: se refiere a aquellos procedimientos que son propuestos y
aplicados por las dependencias de apoyo global, es decir, por aquellas secretarias que tienen
encomendado normar y controlar el desarrollo de alguna funcién cuyo desempefio es comdn a

todas las instituciones del ejecutivo federal.

Procedimientos mesoadministrativos o sectoriales: son los que se involucran a todo un sector
administrativo o a dos 0 mas instituciones que lo conforman. En ellos se plasman las relaciones

intrasectoriales a nivel operativo.

Procedimientos microadministrativos o institucionales: son los que se siguen para realizar las
operaciones internas en una dependencia o entidad para cumplir sistematicamente con sus
funciones y objetivos. Dentro el &mbito institucional los procedimientos pueden clasificarse en

generales o especificos.

Los procedimientos generales son los que involucran operaciones que efectian todas o mas de
una direccion general o su equivalente dentro de la institucion; los especificos se circunscriben al

ambito de una direccion general o alguna o varias de las unidades que lo conforman. (11)

Todas las actividades que realiza el hombre estan de manera natural regidas por métodos vy
procedimientos. Es a través de ellos que se documentan los conocimientos y experiencias de las

generaciones anteriores.

Los métodos y procedimientos de uso cotidiano en las organizaciones, generalmente son

verbales y no estan por escrito. Incluso, la mayor parte de las veces la gente por falta de



informacidn y sensibilizacion acerca de su importancia, modifican y desvirtian el método y el

procedimiento de acuerdo al humor o presién de trabajo con que amanecen.

Los procedimientos que se usan dentro de una organizacion, generalmente son informales y los
podemos observar facilmente a través de las costumbres y habitos de las personas. Los métodos
y procedimientos que son escritos, ademas de asegurar la repetibilidad de un trabajo, permiten
que el usuario siga tranquilamente por un camino seguro previamente probado. Ademas, al

usarlo continuamente podré estar capacitado para irlo mejorando.

Un método es la guia detallada que muestra secuencial y ordenadamente como una persona
realiza un trabajo. En algunos métodos, los pasos exactos varian. Por ejemplo un mecanico de
automoviles sabe como reparar genéricamente automdviles. Sin embargo, si quiere hacer un
trabajo profesional y de calidad, necesita un método especifico para reparar un Volkswagen

sedan 1985, tal vez muy diferente del método para arreglar un modelo 1996. (12)

Utilizando adecuadamente métodos y procedimientos escritos, las personas ganan dos cosas:
Precision y velocidad. Si la persona es nueva, adicionalmente gana conocimiento y experiencia;
¢Se ha puesto a pensar que pasa cuando una persona es nueva en un trabajo? ;Cuanto tiempo le
Ileva conocer y dominar sus funciones? Normalmente le lleva mucho tiempo porque lo comdn es
gue su jefe inmediato le de una rapida induccion acerca de cuales seran sus principales
responsabilidades, esperando que con ello de la noche a la mafiana, esa personas haya entendido
todo lo que se le dijo (y también lo que no se le dijo). De esta manera, pasa el tiempo, y después
de unos meses, en los que hubo decenas de regafios, centenas de frustraciones y miles de fallas,
parece que por fin ya la persona se ubicé y ya domina el puesto. Sin embargo, si esa misma
personas llegara a su nuevo puesto, se le pusiera a leer el manual de organizacion, de calidad, de
politicas y procedimientos del area, y lo dejamos dos o tres dias en cada departamento, a la
vuelta de un mes esa persona serd “casi un experto” (o al menos estaria mejor ubicado y
preparado) en sus funciones, y estaria listo para empezar a agregar valor a la organizacion y

desquitar plenamente su sueldo.

Para facilitar el entendimiento y desarrollo de los procedimientos, se ha desarrollado una técnica
a la que se le ha llamado “La técnica del libreto”, que consiste en presentar secuencialmente
“quien” hace “que” actividades. Para el desarrollo de métodos, ésta técnica es innecesaria, puesto



que las actividades las realiza una sola persona y alli solamente hay que incluir en numero
consecutivo con la actividad secuencial que le corresponde y describir detalladamente la

actividad a realizar.

La técnica del libreto se compone de tres partes:

Primera parte. Mencionar al actor (persona que va a realizar la (s) actividad (es). Se debe de
poner el puesto de la persona, no su nombre de pila. Por ejemplo, se debe decir, el gerente de
Recursos humanos. El promotor de ventas, el auxiliar de contabilidad, el supervisor de la

maquina 2, el encargado del almacén de producto terminado, etc.

Segunda parte. Asignar un nimero consecutivo de la actividad a desarrollar por cada actor que

va interactuando en el procedimiento.

Tercera parte. Describir la actividad que realiza el actor, iniciando siempre con un verbo de
accioén indicando con la mayor precision posible en cada actividad, los formatos, métodos, las
bitacoras, consideraciones, criterios, informacion y las referencias que se van a utilizar para

asegurar que dicha actividad sea realizada correctamente. (13)

3.2.1 Metodologia y normas de elaboracion

La metodologia propuesta para el estudio de procedimientos comprende las siguientes etapas:
e Planeacion del estudio.
e Investigacion de la situacién actual.
e Anadlisis y critica de la informacion.

o Disefio grafico y descriptivo de procedimientos.

La breve exposicién de la metodologia que se propone, tiene por objeto establecer una base
normativa para el estudio de procedimientos. Debe destacarse que este documento contiene
algunos aspectos para la identificacion, andlisis y disefio de procedimientos, asi como también un

minimo de criterios generales para la elaboracion, manejo y control de los manuales de



procedimientos, y como tal, no restringe la aplicacion inteligente y razonable de otras técnicas
gue se consideren necesarias, de acuerdo a las circunstancias. Por otra parte, no pretende sustituir

el buen juicio y el criterio personal del analista.

En conclusion, la metodologia que se propone pretende una disposicion logica de pasos
tendientes a conocer y resolver problemas administrativos por medio de un analisis ordenado,
comenzando por una cuidadosa identificacion y definicion del problema, avanzando
sisteméaticamente hasta alcanzar su solucion, mediante la documentacion e implantacion de los

procedimientos.

Es importante que cuando se emprenda un estudio de esta naturaleza, se aplique una metodologia
gue garantice que la descripcion de los procedimientos responda a la realidad operativa y estén
de acuerdo a las normas juridico-administrativas establecidas al efecto.

3.2.2 Planeacion del estudio

El primer paso en la planeacion del estudio sera definir la naturaleza del problema en cuestion.
Esto permitira fijar las bases para determinar el objetivo del estudio y para una investigacion
preliminar que proporcione elementos de juicio para decidir la formulacion y ejecucion de un

plan de trabajo que incluya el inventario de procedimientos ya jerarquizado.

o Definicion del objetivo de estudio. En esta fase es conveniente precisar con toda claridad
los problemas que hayan sido detectados, para definir correctamente el objetivo del
estudio, con el fin de evitar malos entendidos que obstaculicen o dispersen el trabajo
posterior. Es recomendable que antes de iniciar el estudio tanto el jefe del proyecto como
los responsables afectados, estén convencidos de la definicion del objetivo.

e Formulacion del inventario de procedimientos. Resulta conveniente que durante el
estudio preliminar en las &reas administrativas se identifiquen y tipifiquen los
procedimientos que afecten los trdmites y servicios de la organizacion, con el fin de
contar con una vision integral de las labores que se realizan en las areas de estudio. Para
ello es de gran ayuda levantar un inventario general de los procedimientos de trabajo, que
incluya los que se inician y terminan en la propia area, asi como los que se realizan en

forma parcial y provienen o son complementados en otras unidades administrativas.



e Formulacion del plan de trabajo. Una vez definidos los objetivos del estudio e
identificados los procedimientos con el usuario, el analista deberd formular el plan de
trabajo requerido por la investigacion, disefio e implantacion del manual de
procedimientos. Esta documentacion ademas de servir como elemento de control para el
desarrollo del trabajo a realizar, indica a los responsables del estudio el momento en que

éste ir4 obteniendo los resultados que se hayan proyectado.

Por otro lado, se pretende mostrar con quién, como y cuando deben desarrollarse las diferentes
actividades que componen el plan, de manera que pueda existir una coordinacién sistematica de

esfuerzos.

El programa de trabajo es la incorporacion de tiempos estimados de realizacién de cada una de
las actividades que componen el plan, e indica las fechas de iniciacion y terminacién de cada una
de ellas. Por otro lado, el programa nos indica la fecha de implantacién del sistema y el tiempo

total de duracion de los trabajos.

Investigacion de la situacion actual
Cubre la finalidad de obtener una vision del procedimiento tal y como se desarrolla en la
actualidad. Esta fase incluye basicamente:

e Recopilacién de la informacion.

e Registro y documentacién del procedimiento actual.

e Obtencidn de la aprobacion correspondiente.

Recopilacion de la informacion

Consiste en obtener una descripcion lo mas detallada y exacta posible de como se desarrollan las
operaciones que integran el procedimiento, y el tiempo de ejecucion de las mismas, tomando

nota del nimero de personas asignadas a cada operacion.

Se trata de comprender y no de reunir una extensa coleccion de hechos que desafian cualquier
tipo de andlisis: En esta parte del trabajo .el analista debe permanecer muy alerta para percibir y
hacerse llegar cualquier informacion que pueda captar de utilidad para el proyecto, y desechar

aquella que considere innecesaria.



A los metodos y técnicas para el levantamiento de la informacion los constituyen: la
investigacion documental, la observacion directa y la encuesta. Segun sea el caso se definira que
método es mas conveniente aplicar para lograr una mayor eficacia de los fines que se persiguen.
Sin embargo, la aplicacion del método va en funcion .directa al tipo de informacion que se
requiera, lo cual puede ser: informacion general, informacion estructural e informacion

operacional, asi como las fuentes de informacion que se precisen en el estudio.

Fuentes de informacién

En el ambito institucional se identifican tres fuentes principales a las que se puede recurrir para
obtener informacion sobre procedimientos ya establecidos o por implantarse. Estas fuentes son:

e Losarchivos de la institucion.

e Los funcionarios y los empleados.

e Las areas de trabajo.

Los archivos de la institucion son los bancos de informacion oficial de la organizacion y en ellos

es posible obtener en mayor o menor grado informacion sobre procedimientos de trabajo.

De ellos podran obtenerse las bases juridico-administrativas que rigen el funcionamiento y
actividades de la empresa, como son: leyes, reglamentos, decretos, acuerdos, érdenes, circulares
internas y manuales administrativos. Este tipo de informacién es la considerada de carécter
general. Adicionalmente, el analista deberd familiarizarse sobre la estructura en la que se
apoyaran los procedimientos de trabajo.

Cuando la captacion de informacion no es suficiente y adecuada al objetivo del estudio, es
recomendable acudir directamente a los funcionarios responsables de las areas de investigacion.
Asi también, las opiniones y comentarios que emiten los empleados son de gran ayuda, puesto
que ellos son quienes realizan las actividades rutinarias y pueden apreciar limitaciones o tener
divergencias con respecto a otras opiniones o contenido de los documentos.

Por altimo, como complemento a cualquiera de las fuentes de informacion anteriores, esta la
observacion directa en las oficinas donde se labora. Lo recomendable es observar la realidad
laboral en todos sus a&mbitos y niveles para tener una idea real de las condiciones, medios y

personal que opera los procedimientos.



Registro y documentacion del procedimiento actual

Es importante la adopcion de un método mediante el cual se registraran los hechos del estudio.
Registrar ordenadamente la informacion recopilada de cualquier investigacion que se realice es

de exigencia general.

Una regla general que debe tomarse en cuenta al realizar los registros, es hacerlo con la debida
claridad para que cualquier persona pueda entenderlos. Es esencial que se obtengan copias de
todos los documentos utilizados en el procedimiento. En lo posible se preferira la recopilacion

de copias usadas y no en blanco.

Durante el curso de la investigacion, el analista debera auxiliarse del uso de diagramas para el
registro de las actividades. Existen fundamentalmente para los propositos de este estudio dos
tipos de diagramacion:

a) Organigramas.

b) Flujogramas de procedimiento o diagramas de flujo.

Los organigramas muestran la estructura organica y/o funcional de una organizacion. Sefialan las
funciones de linea y dan idea general de las responsabilidades del personal de esa organizacion.
Desde el punto de vista del analista, el valor de los organigramas reside en que destacan los
niveles de autoridad. Antes de hacer una visita, es posible tener la impresion general del ambito

de un departamento que se esta investigando, mediante un organigrama bien trazado.

El flujograma de procedimientos. Como su nombre lo indica representa graficamente el flujo de
informacion de un procedimiento.
Los flujogramas de procedimientos, conocidos también como diagramas de flujo, satisfacen tres

funciones principales:

e Permiten al analista asegurarse que ha cubierto todos los pasos de un procedimiento.

e Da las bases para escribir un informe claro y ldgico (descripcion literaria del
procedimiento).

e Es un medio para establecer un enlace con el personal que eventualmente operara el

nuevo procedimiento.



Una vez que se ha reunido toda la informacion relativa a la forma actual de operar el
procedimiento, el analista o grupo de analistas procederan a organizar y documentar todo el

material escrito, a fin de cubrir posteriormente la fase de analisis y critica del mismo.

Como ultimo paso en el proceso de investigacion sobre la forma actual de operar un
procedimiento, el responsable del estudio presentara a sus usuarios un documento final, con el
objeto de ultimar detalles que no hayan sido comprendidos por el analista.

La presentacion del documento debe ajustarse a la siguiente estructura:

e Introduccion.

e Objetivos del procedimiento.

e Diagramas flujo de actividades.

e Descripcion literaria del procedimiento.
e Formas e instructivos.

e Apéndices: hojas de operaciones, cuadros comparativos, conclusiones generales.
Obtencion de la aprobacion correspondiente
Una vez documentado el procedimiento actual se procedera a obtener la aprobacion de los
responsables de su operacion.

Analisis y critica de la informacion

Una vez concluida la fase de investigacion de la situacion actual, se procedera a la realizacion de

un examen critico, aplicando el analisis y el diagndstico.

El andlisis consiste en separar las funciones esenciales, es decir, diferenciar entre lo que se debe
hacer y lo que se hace. Es conveniente invitar a todos aquellos interesados a hacer comentarios
sobre el procedimiento. El analisis no es un trabajo de una sola persona; cuantas mas criticas se
hagan y mas ideas se aporten, mas precisa sera: la identificacion de lo no esencial.

El andlisis y critica de la informacion debe realizarse desde diversos puntos de vista:

¢Las operaciones que lo integran siguen un orden ldgico y constante?



¢Es lo mas sencillo y claro?

¢Pueden mejorarse, combinarse o eliminarse las operaciones?

¢ Es posible eliminar demoras?

¢Existen cuellos de botella que deben eliminarse?

¢ Tiene la flexibilidad necesaria?

¢La informacion que proporciona, es la necesaria y se obtiene con oportunidad?
¢Permite cumplir los objetivos, con el minimo costo posible?

¢Reune los requisitos de control interno?

Diagnostico

La finalidad del diagndstico resultante del analisis y critica del procedimiento actual lo
constituye la identificacion de las deficiencias e irregularidades del procedimiento; debera
presentarse en un documento que sefiale las causas y sugerencias a las fallas que entorpecen el

buen funcionamiento del procedimiento.

El diagnostico en el medio que debera utilizar el analista para dar a conocer a los afectados y/o

usuarios del procedimiento, los resultados del anélisis y critica de la informacion recabada.

La etapa del diagnéstico es la mas importante del estudio de procedimientos y comprende
basicamente:
e Revision del procedimiento actual.
e Un breve estado de problemas. El analisis de los verdaderos problemas que se hayan
encontrado.
e Una lista de informacion adicional que se requiere para la fase de disefio. “El

diagnostico es un resumen de sintomas y solucion”.

El trabajo del analista en esta etapa debe proporcionar soluciones efectivas a los problemas
detectados en la fase de analisis. EIl diagndstico tiene como objetivos principales exponer a los
funcionarios responsables las condiciones de operacion y las practicas inadecuadas; las
deficiencias e irregularidades del procedimiento, asi como las bases que fundamentan los

cambios.



3.2.3 Técnicas de representacion y analisis de procedimientos

Algunas técnicas para la representacion de procedimientos administrativos llegan a un nivel de

andlisis tan detallado que en ciertos casos el analista tiene que hacer uso de todos sus

conocimientos para realizar un analisis l6gico para descubrir fallas y sugerir  mejoras en el

procedimiento en estudio.

En esta fase de elaboracion de manuales de procedimientos el analista puede auxiliarse de los

siguientes instrumentos de analisis:

Cuadro de andlisis del proceso. Se utiliza para exponer con detalles claros los pasos de
operaciones de registro temporal y permanente y el transporte que el procedimiento
requiere. Este cuadro tiene por objeto analizar la eficiencia de la distribucion o afluencia
del trabajo.

Cuadro de analisis de formas con datos que se repiten. Se emplea para determinar todos
los datos que se registren en una forma o grupo de formas; por lo general esto Gltimo,

casi siempre se utiliza para analizar la posibilidad de combinar dos o mas formas.

Cuadro de procedimiento. Por medio de este cuadro se presenta la afluencia de
documentos y los pasos de operacion que Se necesitan para un proceso. Es muy
conveniente su utilizacion, cuando el procedimiento esta relacionado con una complicada
afluencia de documentos. A cada unidad de trabajo se asigna una columna y la afluencia
de informes se describe en las columnas adecuadas, junto con una descripcion breve de
los pasos del proceso en cada unidad de trabajo. Este cuadro no solamente presenta la
afluencia completa y el curso de los documentos, sino también asegura al analista que

todas las copias fueron llevadas al término final de un procedimiento Idgico.

Cuadro de distribucion de formas. Es una version simplificada del cuadro de
procedimientos. Muestra la afluencia de formas por medio de columnas que representan
unidades de la organizacion o empleados de oficina, sin anotar los detalles del proceso.
Es una manera de contar todas las copias de una forma, e indicar las unidades que estan

relacionadas con ellas.



e Fluxogramas. Este medio de andlisis es uno de los mas importantes, por las muchas
ventajas que ofrece, es la forma mas sencilla y logica de representar un procedimiento
con todas sus operaciones y documentos que involucra, desde su conocimiento hasta su
terminacion. Puede considerarse como una inversion simplificada de los diagramas de
programacion utilizados en procesamientos electronicos de datos. Su elaboracion es muy
sencilla y rapida, ya que las operaciones y los documentos que intervienen en el
procedimiento se presentan por medio de simbolos convencionales contenidos en
plantillas. La diferencia entre los diagramas de flujo utilizados por los analistas de
sistemas y los procedimientos administrativos y diagramas de flujo en programacion, la
constituyen en que los primeros Unicamente utilizan a lo sumo siete simbolos en las
plantillas y que a cada paso del procedimiento se hace una breve descripcion de las

actividades que se realizan.

3.2.4 Disefo de procedimientos

Una vez efectuado el analisis, el analista tiene ya un conocimiento completo de todas las
operaciones que se realicen en los procedimientos que integran el sistema en estudio; por tanto a
partir de este momento, estd en condiciones de sugerir las modificaciones que se hicieran
necesarias, de acuerdo con el resultado de dicho analisis:

e Redisefio de formas

e Disefio de nuevas formas

e Reportes

e Registros

e Creacion o supresion de archivos

e Eliminacion de operaciones innecesarias

e Creacidn de nuevos controles
En fin, todo aquello que conduzca a la obtencion de los objetivos fijados con eficiencia y
eficacia. En esta etapa se sugiere que todas las modificaciones que le hagan al procedimiento se
discutan con el personal involucrado, a efecto de poder justificarlas o hacer las correcciones que

resulten pertinentes.



Representacion del procedimiento
Una vez analizada la informacion del o de los procedimientos, es posible proceder a graficarlos

y/o redactarlos.

Diagramacion para el manual de procedimientos
Lo constituye el llamado diagrama de procedimientos el cual representa en forma grafica la
secuencia en que se realizan las operaciones de un determinado procedimiento y/o el recorrido

de las formas o los materiales.

Expresion literaria del procedimiento
Se refiere a la narracion detallada del procedimiento, con el objeto de describir cada una de las

operaciones que intervienen en el procedimiento. (14)

3.3 Técnicas de organizacion: Diagramas de flujo y organigramas

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son una parte importante del desarrollo de procedimientos, debido a que
por su sencillez grafica permite ahorrar muchas explicaciones. De hecho, en la practica, han
demostrado ser una excelente herramienta para empezar el desarrollo de cualquier
procedimiento, son medios graficos que sirven principalmente para:

a) Describir las etapas de un proceso y entender como funciona.

b) Apoyar el desarrollo de métodos y procedimientos.

¢) Dar seguimiento a los productos (bienes y servicios) generados por un proceso.

d) Identificar a los clientes y proveedores de un proceso.

e) Planificar, revisar y redisefiar procesos con alto valor agregado, identificando las

oportunidades de mejora.

f) Disefiar nuevos procesos.

g) Documentar el método estandar de operacion de un proceso.

h) Facilitar el entrenamiento de nuevos empleados.

i) Hacer presentaciones directivas. (15)



Figura 7 Simbolos basicos para elaborar un Diagrama de Flujo.

El simbolo ACTIVIDAD es un RECTANGULO que designa
una actividad. Dentro de cada rectangulo se incluye una breve
descripcion da cada actividad.

-

El simbolo DECISION es un ROMBO. Sefiala un punto en
el proceso en el que hay que tomar una decision, a partir de
él, se ramifica en dos o méas vias el camino que se puede
seguir. La via tomada depende de la respuesta a la pregunta
(decision) que aparece dentro del rombo. Cada via se
identifica segun la respuesta a la pregunta (SI — No,
CIERTO - FALSO, etc.).

El simbolo TERMINAL es un OVALO que identifica sin
ninguna ambiguedad, el principio y el fin de un proceso,
segun la palabra dentro del simbolo terminal. Comienzo,
inicio o principio son palabras que se utilizan para designar
el punto de partida del flujo de un proceso; FIN o FINAL
son palabras que se utilizan para designar el final del flujo
del proceso.

La LINEA DE FLUJO representa una via del proceso, que

— conecta elementos del proceso: actividades, decisiones,

documentos, etc. La punta de la flecha sobre la linea de
flujo indica la direccién del flujo del proceso. Se permite
usar Unicamente flechas horizontales y verticales, no
inclinadas.

EI CONECTOR es un CIRCULO que se utiliza para indicar
continuidad del Diagrama de Flujo. Se utiliza cuando este
abarca dos 0 mas hojas y se desea hacer referencia a alguna
actividad anterior o posterior a la que se esta describiendo,
0 cuando fisicamente una actividad esta relativamente lejos
de ella y no se desea utilizar una flecha. Generalmente se
usan letras mayusculas, minasculas o del alfabeto griego
dentro del circulo conector. Por cada circulo conector que
sale de alguna actividad, debera haber cuando menos otro
circulo conector gue entre a alguna otra actividad.

El simbolo DOCUMENTO representa un documento
generado por el proceso, y es donde se almacena
informacion relativa a él.



Ventajas de los diagramas de flujo:

e Proporcionan una comprension del conjunto: Cuando los miembros de un equipo
conocen perfectamente su parte del proceso, pero no conocen bien el proceso completo,
el diagrama de flujo les suministra la informacion que les hace falta, logrando asi una
mejor comprension. Una figura dice mas que mil palabras.

e Facilitan la comunicacion: Los diagramas de flujo hace que una persona 0 equipo
expliqguen (sin confusiones y explicitamente) el proceso a otras personas Yy
departamentos.

e Descubren los clientes ignorados previamente: Algunos equipos se enfrentan con la
sorpresa de que se hacen muchos planes sin haber identificado primero, todos los clientes
importantes. Todos suponen que “todo el mundo” sabe quienes son los clientes. Pero
resulta que sin la disciplina de la preparacion del diagrama de flujo se pueden ignorar o
pasar por alto algunos clientes internos muy importantes.

e Descubre las oportunidades para mejorar: la mayoria de los diagramas de flujo exhiben
subprocesos 0 “ciclos”, que son necesarios para ocuparse de las actividades
excepcionales no estandar. Incluso, se detectan muchas actividades que no le agregaron
valor a la organizacion, por lo que al momento de documentar los procesos debemos
cuestionar la realizacion de este tipo de actividades.

e Hacen maés facil establecer los limites: cuando comenzamos a planificar / replanificar
algn proceso, pronto nos damos cuenta de que tenemos que establecer un limite a
nuestra tarea. La razon es que cada proceso interactia con algunos de los otros procesos
dentro y fuera de la organizacion y estos ultimos también interactdan con otros procesos.
Por ultimo, todos los procesos de la organizacion, se ven afectados, pero los efectos van
disminuyendo conforme nos alejamos mas y mas de nuestra tarea especifica. Es
imposible perseguir estas interacciones hasta el final, acabariamos por planificar el
trabajo de toda la organizacion (los manuales son lo que documentan todo este trabajo).
Por tanto, es necesario establecer un limite segin el nombre del procedimiento y del
alcance. Abarcar hasta donde nos indique el sentido comin. Los diagramas de flujo

proporcionan una ayuda gréafica para establecer los limites. (16)



Pasos que se recomienda seguir para elaborar un diagrama de flujo con el fin de apoyar el

desarrollo de procedimientos:

1. Enliste las personas o departamentos que participan en el procedimiento, dividiendo una
hoja blanca en tantas columnas como personas o departamentos participen en el
procedimiento.

2. Utilice los simbolos arriba mostrados y defina la secuencia légica, detallada y completa
de los pasos que siguen las personas o departamentos involucrados en el procedimiento.

3. Asegurese que todas las lineas y conectores estén debidamente unidos. Sobre todo, los
rombos de decision deben indicar el camino que siguen los Sl 'y los NO.

4. Verifique que todos los textos dentro de cada simbolo, empiecen con un verbo de accion
(comprar, firmar, revisar, aceptar, aprobar, devolver, sellar, etiquetar, etc.).

5. revise que el diagrama esté completo. Que todo lo que se hace en realidad, corresponda a
lo ahi plasmado. Sométalo a consideracion de otras personas.

6. Pruebe la validez del diagrama, verificando que no se mezcle lo que es, con lo que
debiera de ser.

7. identifique en el diagrama de flujo cada actividad con el nimero que le corresponde

dentro del proceso correspondiente.

3.3.1 El organigrama de una organizacion

Concepto

El organigrama es la representacion gréfica simplificada de la estructura formal que ha adoptado
una organizacion. Nos define la composicion y las relaciones de la estructura organizativa. Es
una representacion simplificada de la realidad, referente a las areas de actividad y los niveles

jerarquicos. Es uno de los elementos constitutivos del Manual de Organizacion.

La finalidad del organigrama
1) Provee un cuadro global de la organizacion.
2) Informa a los miembros de la organizacion acerca de su posicion y su relacion

con el resto de la organizacion.



3) Permite detectar fallas de:
e Control interno
e Departamentalizacion
e Superposicién de funciones
e Autoridad mal definida

e Alcance de control.

Ventajas del organigrama

En la administracion es necesario el uso de diagramas como medios de comunicacién. Es util

para representar estructuras, procesos Yy recorridos. La utilidad se manifiesta en una descripcion

mas clara y simple que si los hechos fueran expresados en palabras o en nimeros.

Se pueden enunciar las siguientes ventajas del organigrama:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Reduce el espacio de representacion mediante la utilizacién de simbolos.

Es un medio eficaz de comunicacion y analisis.

Permite localizar con rapidez incoherencias y errores en los hechos que se representan.
Es adecuado para la representacion de relaciones complejas.

Permite una comparacion facil entre dos 0 mas modelos propuestos.

Es més facil de actualizar.

Suele estar menos expuesto a interpretaciones erroneas.

Criterios para la confeccidn del organigrama

Debe ser una descripcion clara de:

1)

Los niveles jerarquicos:
Niveles de autoridad
Centros de poder

Relaciones de autoridad



2) Los niveles funcionales:
e La departamentalizacion

e Ladivision por funcion y por especialidad

Técnica de diagramacion

1. Elementos basicos de la simbologia:

e Los rectangulos: se utilizan para representar cargos, funciones y personas. Se
dibujan en posicion horizontal. El tamafio ser4 en funcion directa con la

importancia relativa del cargo.

e Las lineas: indican la relacion de autoridad existente. Se dibujan en sentido
vertical y horizontal. La union con un cuadro u otras lineas forman un &ngulo de

90 grados.

e Distribucion de los rectangulos: la distribucion especial de éstos representa las
relaciones de autoridad existentes, ya que verticalmente, indican distintos niveles

de jerarquia y horizontalmente, igualdad de jerarquia en la estructura.

e Contenido de los rectangulos: la informacion que se coloca en éstos es la

siguiente:

a) El nombre de las funciones y / o personas.
b) Ademas de lo expuesto en a), va el cddigo del cargo, numero de la
cuenta presupuestaria, centro de costo y numero de personas a

cargo.

e Tamafio de los rectangulos: en los diagramas, los rectangulos indican el
nombre de la funcion y/o persona, el tamafo inferior serd de 2 cm. de ancho
por 1 cm. de alto, aumentando la jerarquia o necesidad alternativamente de 1
cm. de ancho y 0,5 cm. de alto. Los diagramas en cuyos rectangulos figura el

nombre de la funcion, cddigo, nimero de la cuenta presupuestaria y nimero



de personas a cargo, se diferencian del anterior porque en la base del
rectangulo se forma otro de 0,5 cm. de alto por el mismo ancho particionado
en tres, donde se colocaran los nimeros correspondientes, variando el tamafio

igual que en el caso anterior.
Distancia de los rectangulos: verticalmente esta dado por el alto del rectangulo
superior; horizontalmente esta en funcion de la cantidad de rectangulos

correspondientes a ese nivel.

Representaciones graficas equivalentes: la eleccién de la forma de graficar
depende del espacio disponible y la preferencia personal.

Caracteristicas de la hoja de organigramas.

Debe reunir las siguientes caracteristicas:

a) Tamafio de la hoja adecuado al propésito.
b) Recuadro respecto del borde de la hoja:

marco superior de 9 mm.

marco derecho de 10 mm.

marco inferior de 8 mm.

marco izquierdo de 30 mm.

¢) Recuadro de identificacion: el tamafio es de 10 x 3 cm.

d) Este recuadro va ubicado en el vértice superior izquierdo.

e) EIl dibujo del diagrama se extiende hasta 0,5 cm. antes del
marco de la hoja.

f) Lineas guias: las hojas preimpresas contienen 55 lineas
horizontales de 0,5 cm. cada una de otra, 37 lineas verticales a

1 cm. una de otra.



2. Extension del organigrama.

La extension del organigrama no permite su dibujo en la hoja normal y por razones de claridad,
disefio y dimensiones del papel, puede obligar a dividir en dos 0 mas partes del organigrama
total, utilizando para la continuidad de unas a otras el numero de cddigo asignado a los
respectivos diagramas, como conector, ubicandolo dentro de un recuadro, en el vértice superior

izquierdo de la hoja.

Diagramas de sectores de la organizacion: cuando el grafico se limita a | un sector en especial
por motivos diferentes, tendremos que mostrar que es parte de otro mayor, para lo cual las lineas
horizontales, que vinculan el sector con las restantes, seran dibujadas en lineas de trazos partidos.

3. Simplicidad

El organigrama debe ser simple. Nos brinda informacion acerca de la organizacion; por eso debe

estar bien presentado en su aspecto general.

4. Equilibrio.

Los rectdngulos deben estar distribuidos en forma tal que muestren un gréafico del diagrama
equilibrado y simétrico.

5. Codificacion de los cargos del diagrama.
Una vez disefiado el diagrama, puede asignarse un nimero de c6digo a cada uno de los puestos o
funciones que representan. Esto nos permite identificar mas rapidamente dichos puestos o
funciones.

6. Salida de las lineas.

Las lineas deben partir del punto medio del lado inferior del rectangulo, del mayor nivel a punto

medio del rectangulo de nivel inferior.



Uso de los organigramas

Como herramienta de comunicacion es utilizado para:

a)

Informar a los miembros de la organizacién la posicion que ocupan y su relacion con el
resto de la organizacion.

Proveer un cuadro global de la estructura.

Facilitar a las personas que entran en la organizacion, la toma de contacto con la
estructura de la misma.

Facilitar la comprension acerca de las posibilidades que tiene cada persona de ascender
en la organizacion.

Informar a terceros interesados en la organizacibn comun y como se encuentra

estructurada la misma.

Como herramienta de andlisis, permite detectar fallas en la estructura. Las situaciones mas

importantes que pueden ser detectadas son:

a)

b)

f)

9)

h)

Fallas de control interno. Ejemplo: funciones de caja y cuentas corrientes asignadas a un
mismo cargo.

Departamentalizacion inadecuada, Ejemplo: funciones de contaduria y ventas asignadas a
un mismo cargo.

Falta de unidad de mando. Dos 0 mas personas supervisan un mismo cargo.
Superposicion de mando. Dos 0 mas cargos tienen asignadas responsabilidades de igualo
similar funcion.

Relacion de dependencia confusa. No estd claramente determinada la relacion de
autoridad con que un cargo o persona, esta vinculada a otros cargos o personas.
Situaciones de subordinacion ordinaria. De un cargo depende un solo subordinado, "uno
sobre uno".

Indefinicidn de los niveles a los cuales pertenece el cargo. No esté clara la posicion que el
cargo tiene en jerarquia, remuneracion, etc.

Confusion sobre el tipo de autoridad que se le ha asignado al cargo: Lineal, asesora,
funcional.

Estructura desequilibrada.



J) Alcance del control excesivamente amplio o sea, cuando se le asigna un mayor ndmero
de subordinados de los que pueda supervisar.

K) Inadecuada asignacion de niveles: es cuando una posicion tiene asignado un nivel no
acorde en relacién con los que ocupan los otros cargos.

I) Designacion confusa de las funciones, categorias o0 nombre de los cargos.

Limitaciones

Su principal limitacién estd contenida en la propia definicion, cuando expresa que es una
representacion grafica limitada. La simplicidad es un requisito fundamental para que los
propdsitos de los organigramas puedan ser cumplidos. La simplicidad es la primera limitacion
que se debe asumir, aun con el riesgo de que la informacion acerca de la estructura sea

incompleta.

El organigrama representa parcialmente la estructura formal de la organizacion, ya que por

razones de conveniencia grafica no se incluye cierto tipo de informacion.

La otra limitacion se origina en que el organigrama debe estar permanentemente actualizado;
caso contrario, se corre el riesgo de convertirlo en herramienta de resultados negativos.
Cualquier cambio en la estructura transforma en obsoleto el diagrama vigente; si se siguen
utilizando sus propositos de comunicacion, se distorsiona. El unico medio para combatir esta

influencia negativa es la actualizacién permanente.

Formas usuales de representacion

Existen varias formas diferentes de disefio. Las formas mas usuales de representacion son:
1) Representacion vertical.
2) Representacion horizontal.

3) Representacion segun norma AFNOR (Association Francaise de Normalisation) (17)
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CAPITULO 4
Caso practico: Manuales propuesto para la empresa manufacturera textil, Maquilas
Arthur

4.1 Analisis del entorno

El entorno del sector textil en el dmbito nacional es trascendental, ya que aporta un gran
porcentaje al producto interno bruto de México, actualmente se contempla a nivel nacional la
constitucion del sector manufacturero, que agrupa a un importante rubro como lo es el textil y
de la confeccion, en el primer semestre del 2005, el sector textil y de la confeccion estaba
compuesto por 13,969 empresas. De las cuales el 67% correspondieron a empresas micro. En
segundo lugar se encuentran las empresas pequeiias con el 20%, en tercer lugar las medianas con

el 9%, y las grandes solamente representan el 4%.

Figura 8 Tamaiio de las empresas del sector textil y confeccion ene-jun 2005 (Fuente: Secretaria

de Economia)

Tamano de la | Nimero de establecimientos ene-jun 2005

empresa Sector Sector Textil y
textil confeccion confeccion

Micro 1,377 8,001 9,378

Pequefia 624 2,142 2,766

Mediana 355 971 1,326

Grande 135 364 499

Total 2,491 11,478 13,969

En los Estados del norte de la Republica se concentra el mayor nimero de maquiladoras, no

obstante, también existe en el resto del pais algunas empresas maquiladoras de esta industria.

Figura 9 Distribucion geografica de los estados productores del sector textil y confeccion

(Fuente Secretaria de economia con datos del INEGI)



Baja California

Chihuahua

Con base en el estudio de Kurt Salmon Consultores, el 80% de la industria textil y el 61% de la

industria de la confeccidn se concentran en la region centro México. Los siete principales estados

del centro donde estan establecidas el mayor numero de empresas se muestran el la grafica.

Figura 10 Concentracion en el centro de México de la industria textil y confeccion (Fuente:

Secretaria de Economia)
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Como se observa en el centro del pais se concentran una enorme cantidad de empresas de este
rubro por ello esta pequefia empresa tiene un lugar privilegiado a pesar de encontrarse en un
estado que no se contempla en las primeras siete, peculiarmente estas empresas requieren en

gran medida los servicios de pequefias y micro empresas, utilizando el modelo del outsourcing.

4.2 Diagnostico situacional

Para realizar el diagnostico situacional de la empresa fue necesario el disefio de una
investigacion de tipo experimental y con un enfoque cualitativo relacionado con los aspectos
operativos, procesos en la generacion de sus productos textiles, para ello se disefio la siguiente

estrategia metodologica.

En primera instancia se realizo un conjunto de visitas en las cuales se estuvo observando el
funcionamiento de la empresa desde la perspectiva estructural de la organizacion, del personal y

produccion.

Obteniendo de esta manera las siguientes evidencias:

Su principal giro es la manufactura de diversas prendas textiles, en ese sentido ha alcanzado
actualmente buenos niveles de produccion ya que ha logrado aumentar la cantidad de maquinaria

en por lo menos 20% mas, como caracteristicas principales cuenta actualmente con:

e Infraestructura adecuada.
e Personal de experiencia.

e (alidad en el producto terminado.

En la actualidad, estdn procurando desarrollar tres aspectos primordiales para continuar su
crecimiento, el cual podemos enumerar de la siguiente manera:

1. Formalizar sus operaciones

2. Desarrollar una estructura formal eficiente

3. Desarrollo o creacion de nuevos puestos administrativos



La empresa se cataloga como pequefia debido a que su personal asciende a 20 personas, también

tiene la peculiaridad de ser empresa familiar y se basa en sus propios recursos € ingresos.

Inversién en maquinaria, equipo y personal

Cuenta con la siguiente maquinaria:

3 Maquinas de dos agujas
3 Maquinas collareteras
10 Méaquinas overlok’s

1 Maquina cortadora

1 Mesa de corte

2 Magquinas collareteras cilindricas

El total de inversién en maquinaria asciende aproximadamente a 200,000 mil pesos.

Cuenta con una nave industrial con capacidad para aumentar el volumen de maquinaria en un

150% mas.

El personal asciende a 20 personas.

Adquisicion de financiamientos

Con respecto al financiamiento, estos fueron adquiriéndose de acuerdo a las diversas necesidades
que se presentaban, principalmente esta empresa obtiene financiamiento para pago de salarios
ya que en algunas ocasiones en tiempos en los cuales los clientes son irregulares y por ende la
produccion es baja o el pago de clientes se atrasa, y se recurre a prestamos para cubrir el pago a

sus trabajadores.

Otras adquisiciones de financiamiento son para comprar maquinaria conforme a las necesidades
de expansion, por ello se planea a mediano plazo la obtencién de otro financiamiento para

adquisicion de mas maquinaria ya que ahora se cuenta con un espacio mejor.

4



Las principales fuentes de financiamiento de esta pequefia empresa son en cajas de préstamos
particulares, descartando asi los bancos y el gobierno ya que los requisitos, les son desfavorables,
y a menudo mas fuentes de financiamiento no son atractivas e incluso a veces son inexistentes

en esta region.

Organigrama
Actualmente no cuentan con un organigrama formal por lo cual se propone el que a continuacion

se ilustra.

Figura 11 Organigrama formal

Gerente General

Asesor Financiero

Produccion Recursos Humanos

Reglamento interno de trabajo

El horario de entrada de la jornada laboral sera a las 7:30 a.m., como tolerancia maxima de
retraso de 15 minutos.
El personal deberd de registrarse en el cuaderno de asistencia, anotando su nombre, hora de
entrada, salida y firma.

La hora de salida sera a las 5:30 p.m., la cual quedara asentada en el cuaderno de asistencia.

Cuando el personal acumule tres retardos en un mes, ¢éste se hard acreedor a una falta,
descontandose como tal.

El horario de comida seré de las 12:30 a.m. a 13:00 hrs.

En el horario de comida estipulado, nadie podra ser interrumpido.

La jornada de trabajo sera de lunes a viernes de 7:30 a.m. a 5:30 p.m. y los dias sabado de 9:00

a.m. a 1:00 p.m.



Aspectos legales, fiscales y laborales

Esta empresa actualmente esta registrada como persona fisica con actividad empresarial pero a
medida de su crecimiento es recomendable que asuma una nueva forma por ello se muestran las

posibles formas legales aplicables actualmente en el pais.

Aspectos legales
e Personas fisicas con actividades empresariales
e Sociedades mercantiles
0 Sociedad andénima
Sociedad de responsabilidad limitada
Sociedad en nombre colectivo

Sociedad en comandita

O O O O

Sociedad cooperativa
e Sociedad Civil

e Asociacion Civil

Por supuesto, cada forma legal tiene su aplicacion especifica, debe reunir ciertas caracteristicas

e implica responsabilidades y ventajas distintas.

Aspectos fiscales

Actualmente esta organizacidon cuenta con una regulacion fiscal, cumpliendo con lo establecido
con los tres niveles existentes, recordando que existen impuestos y pagos a tres niveles:

e Federal

e Estatal

e Municipal

Pero no necesariamente se presentan todos ellos en forma conjunta.

Las principales leyes tributarias son:
e Impuesto sobre la renta (ISR).
e Impuesto al valor agregado (IVA).

e Impuesto al activo (IA).



Es aconsejable que esta empresa posea externamente un colaborador o asesor que maneje y sea

conocedor de esta 4rea para un manejo eficiente.

Aspectos laborales

Recordemos que el personal esta regulado por una serie de leyes y reglamentos externos e
internos que se deben de acatar para una buena administracion del personal, y que a

continuacidon se mencionan los mas importantes:

Sobre relaciones laborales:
e Ley Federal del Trabajo.
e Sindicato
e Contrato Colectivo

e Reglamento interno de trabajo.

Sobre compensacion.
e Reparto de utilidades.
e Instituto Nacional para el Fondo a la vivienda de los trabajadores (INFONAVIT)

Sobre seguridad, enfermedad, jubilacion, etcétera:
e Ley del Seguro Social
e Fondos de Retiro (AFORE)

Con base a las caracteristicas de la empresa ya resefiada, disefiamos una investigacion del tipo
experimental orientada a conocer o formular un diagndstico situacional de la empresa sujeta de
estudio con el propoésito de conocer lo referente la sistematizacion de procesos que se llevan a

cabo dentro de la produccion de manufactura de prendas textiles.

En consecuencia se logro determinar las fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades de

la empresa estudiada.



Amenazas

e Crecimiento desmedido que provoca ineficiencia

e (Carencia de métodos administrativos

e Duplicidad de funciones y puestos

e Inexistencia de manuales y reglamentos que regulen al personal
e El personal es escaso

e Falta de maquinaria especifica

e Aumento de competencia en los tltimos afios

e Falta de apoyo en financiamiento

Oportunidades

e Al ser una empresa pequefia es mucho mas flexible en comparaciéon con empresas
medianas y grandes en cuanto al personal se refiere, ya que se cuenta con un horario el
cual se adapta a las necesidades de cada empleado.

e Contar con personal que han estado un tiempo considerable en la empresa, por lo que
puede aprovechar la experiencia de estos para aumentar el potencial de la empresa.

e Alta calidad de sus productos.

e Contar con instalaciones adecuadas

4.3 Propuesta de mejora

En el andlisis de la informacidon recabada se detecto la urgente necesidad de estructurar o
disenar manuales de procedimientos asi como un manual de organizacidon ya que esto permitira
organizar, reducir tiempos no operativos y mejorar la calidad de los productos que genera la

empresa.

La creacion de manuales es una de las mejores herramientas para administrar una organizacion.
Sirven para transmitir completa y efectivamente la cultura organizacional a todo el personal de
nuevo ingreso y documenta la experiencia acumulada por la organizacion a través de los afios en

beneficio de si misma.



Los principales manuales con que debe de contar una organizacidn son los siguientes:
e Manual de calidad
e Manual de politicas y procedimientos
e Manual de organizacion
e Manuales de métodos

e Otros manuales requeridos en particular por el tipo de negocio

Los tipos de organizaciones que requieren manuales son:
e Buscan las certificacion con las NORMAS ISO 9000
e Requieren normalizar su operacion
e Buscan eliminar estrés y desperdicio
e Desean multiplicar su cultura organizacional
e Desean incrementar y / o consolidar su posicion competitiva

e Desean tener un crecimiento sostenido

La forma de implantar y fomentar el uso de manuales dentro de esta organizacion debe de ser en
primera instancia mediante platicas formales con todo el personal involucrado, sirviendo estas
como parte aguas para el uso eficiente y controlado de los manuales, fomentando la cultura

organizacional.

El capacitar al personal como meta primordial e inicial es necesario, los manuales propuestos
sirven como base para ejemplificar de forma sencilla la forma de elaboraciéon de manuales

teniendo como idea ser el sustento principal de futuros manuales en esta organizacion.

La propuesta de manuales de organizaciéon, y de un procedimiento que a continuacion

proponemos, se realizo con base al PROCEDIMIENTO MAESTRO GG 001 (ANEXO DOS).



4.4 Propuesta de manuales de organizacion y procedimientos para la organizacion
Maquilas Arthur.

Como una respuesta a las necesidades detectadas en el diagnoéstico situacional a continuacion se
presenta una propuesta de manual de organizacion y de procedimientos, disefiados con base al

procedimiento MAESTRO GG 001 (ANEXO 2)

4.5 Manual de organizacion

El contenido tipico del MANUAL DE ORGANIZACION es:
1. Portada

indice

Catalogo de areas autorizadas

Hola de autorizacion

Introduccién

Historia de la organizacion

Objetivo(s) del manual

Mision de la organizacion

o ® N kWD

Filosofia y valores de la organizacion

—_
=)

. Organigrama General

[u——
[u——

. Objetivo del negocio

—
[\

. Factores claves de éxito

—_
(98]

. Politicas generales

—_
~

. Descripcion de puesto del area correspondiente

—_
9]

. Anexos

A continuacion se muestra el manual propuesto de la organizacion.
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Maagurilas Arthur

NOMBRE: MANUAL DE ORGANIZACION
CODIGO: MANUAL GG 001

ELABORO SR. JOEL A. HERNANDEZ GUZMAN  FIRMA:

APROBO SR. JUAN GUZMAN OLVERA FIRMA:

FECHA DE APROBACION/REVISION: 01 DE ENERO DE 2006

TiTULO
HOJA

I. CATALOGO DE AREAS AUTORIZADAS
1. INTRODUCCION. .. ..ottt et et e e e e
I11. HISTORIA DE LA ORGANIZACION.......coooiiiiiiiiiii e
IV. CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION
V. OBJETIVOS DEL MANUAL ... ..o e e
VI. MISION DE LA ORGANIZACION.......covviiiieiiiiii e e,
VII. OBJETIVOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
/111. ORGANIGRAMA GENERAL
IX. POLITICAS GENERALES.........iiiiiiiiiii e e,
X. DESCRIPCION DE PUESTOS DEL AREA CORRESPONDIENTE........

ANEXOS
UNO: GLOSARIO DE TERMINOS ADMINISTRATIVOS

El responsable de la edicion, revision, actualizacion y difusion de los manuales de
organizacion, es el Director, Gerente o responsable del area de personal.

ESTA INFORMACION ES CONFIDENCIAL Y PARA USO EXCLUSIVO DE LA ORGANIZACION




HOJA 01 DE 14
CODIGO: MANUAL GG 001

CATALOGO DE AREAS AUTORIZADAS EN LA ORGANIZACION PARA
CONTAR CON SUS PROPIOS MANUALES

01 GERENCIA GENERAL
GERENCIA GENERAL

02 AREA DE PRODUCCION
JEFATURA DE PRODUCCION

03 AREA DE RECURSOS HUMANOS
JEFATURA DE PERSONAL
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INTRODUCCION

En esta era de intensa competitividad a nivel mundial las empresas buscan
aquellas organizaciones que cumplen con todas sus exigencias, de tal manera
que se crea la necesidad de eficientar todos los procesos referentes a la
organizacion para garantizar confianza y calidad a nuestros clientes, en el ambito
de los negocios, el éxito de una organizacion depende de la efectividad del
conjunto de técnicas que emplea cotidianamente para alcanzar sus resultados de
negocio.

La importancia de los manuales de organizacion, politicas y procedimientos a
través de una mirada retrospectiva a la administracion, permite llevar a las
organizaciones a desarrollar las funciones del proceso administrativo como
planear, organizar, dirigir y controlar de manera eficiente las actividades que se
designa a cada uno de los miembros de la organizacion, lo que va a permitir
realizar a cabalidad las labores o actividades para estandarizar la operatividad de
la misma.

El manual de organizacion es el conjunto de normas que rige y establecen las
relaciones entre los miembros de la organizacion. Es una guia especial de la
organizacion, sirve para que cada miembro de una organizacion sepa lo que se
espera de el en materia de funciones, tareas, responsabilidades, autoridad,
comunicacion e interrelaciones dentro y fuera de la empresa, de modo que
puedan comprender la organizacion y sus partes.

Por tal motivo el presente manual propuesto pretender fomentar el uso de
manuales dentro de la organizaciéon como parte de un proceso de normalizacion
basado en eficientar todas las tareas internas asi como la de ser un documento
informativo para todo el personal de la organizacion.
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HISTORIA DE LA ORGANIZACION

MAQUILAS ARTHUR ha sido construida mediante el esfuerzo y la lucha que
ha puesto en ella su fundador; teniendo la idea de que la construccion de una
nueva empresa es dificil, la decision de llevarla a cabo estuvo relacionado con
algunos acontecimientos que a continuacién se mencionan.

Esta organizacidon nace en el ano de 1990 en la Calle Privada Colorines No.1
Colonia San Francisco, en el Municipio de Tepeji del Rio estado de Hidalgo, con
la idea del Sr. Juan Guzman Olvera el cual tenia muchos afios trabajando en una
empresa con caracteristicas similares, asi observando que este negocio era
redituable y el cual tenia un mercado por explotar y satisfacer bastante amplio,
decide primeramente como hobby emprender el negocio dentro de la direccion
antes mencionada, empezando con un par de maquinas y con solo un empleado
de tiempo completo.

Al paso del tiempo y dedicandole tiempo completo formalmente inicia
operaciones en 1995 con el nombre de MAQUILA Y CONFECCION DE
ROPA, debido a que el negocio marchaba con éxito dentro de ese mismo lugar
tuvieron una ampliacién en cuanto a maquinaria y personal, asi pudo realizar
mejor el trabajo que desempefiaban, fue cuando comenzd a tomar forma la
pequeia empresa familiar.

Principalmente los productos que manufactura son chamarras de nylon, toallas,
ropa casual, ropa interior y disfraces, a lo largo de su existencia esta empresa a
tenidos como principales clientes a: Rox, La Josefina S.A. de C.V, Rubies de
México, Myt Casual, Privilegio S.A. de C.V y Grupo Industrial Zaga en su linea
Vicky Form, esta ultima es actualmente su principal cliente.

Para el afio 2000 cambia el nombre a MAQUILAS ARTHUR vy a partir de esa
fecha han logrado consolidarse de manera importante con diferentes clientes a
través del ofrecimiento y promocion del servicio.
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CARACTERISITICAS DE LA ORGANIZACION

Antigtedad de la organizacién
o 15 aos

Tamanfio de la organizacion
0 Pequeiia empresa

Estado patrimonial econdémico - financiero
o0 Maquinariay equipo asciende a $200,000 mil pesos
o Cuenta con una nave industrial propia
o Deuda por préstamos financieros ascienden a $25,000 pesos

Rama de actividad
o Textil Manufacturera

Evaluacion del personal y materiales
o Evaluacion de la eficiencia mediante tiempos
o Inventarios periddicos en materiales

La forma juridica
o Persona fisica con actividades empresariales

Tecnologia que emplea la firma
0 3 maqguinas de dos agujas
3 maquinas collareteras
10 maquinas overlok’s
1 maquinas cortadora
1 mesa de corte
2 maquinas collaretera cilindrica
1 automovil
1 PC Dell

O O0OO0O0O0OO0O0
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OBJETIVOS DEL MANUAL

Compilar en forma ordenada, secuencial y detallada la constitucion
formal de la organizacion.

Uniformar y controlar el cumplimiento de los estatutos y evitar su
alteracion arbitraria.

Ayudar en la coordinacion del trabajo y evitar duplicidad de puestos.
Constituir una base para el fomento y mejoramiento de la organizacion
formal.

Determinar en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas y
errores.

Mostrar la finalidad de cada elemento de la organizacion.

Servir como guia informativa de nuevo personal.
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MISION DE LA ORGANIZACION

Mision

Fomentar el empleo en la zona donde se encuentra instalada, ofreciendo
servicios de calidad en manufactura textil a sus clientes, para contribuir con el
desarrollo econdmico de la region.
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OBJETIVOS GENERALES DE LA ORGANIZACION

Corto plazo

e Contribuir al mejoramiento de la situacion socioeconémica de la zona a
través de la creacion de fuentes de trabajo.

e Optimizar la calidad del servicio para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes.

e Desarrollo de nuevas lineas de produccion

e Formalizar la organizacion para cubrir todos los requerimientos legales
y administrativos.

Mediano plazo
e Promover la inversion

e Optimizar la coordinaciéon de recursos

e C(Creacion de nuevas areas estratégicas

e Fomentar la eficiencia en todas las areas

e Mejoramiento de las instalaciones
Largo plazo

e Actualizacion de toda la tecnologia empleada en la empresa.

e Crecimiento sostenido.

e (Consolidacion del patrimonio.

e Una solucion integral que habra asi el camino hacia la excelencia en
nuestro servicio.
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ORGANIGRAMA DE LA ORGANIZACION

Gerente General

Asesor Financiero

Produccion Recursos Humanos

Organigrama formal
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POLITICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION

Con el fin de implementar lo dictado por las autoridades competentes, la
Gerencia General la jefatura de personal y de produccion establecen las
siguientes politicas:

DESCRIPCION

Se desarrollaran programas que fomenten un ambiente laboral apropiado que
procure mejorar la cultura y el clima organizacional, sustentados en el didlogo, la
negociacion y la prevencion del conflicto.

Se fortalecera el desarrollo de la capacitacion del personal a través de programas
de actualizacién y mejoramiento continuo.

La evaluacion y seguimiento del la productividad individual de cada empleado
se hard mediante instrumentos que permitan medir la eficiencia individual.

La remuneracion salarial e incentivos se adecuaran y mantendran en forma
flexible, sostenible y adaptables a los cambios de la modernizacién institucional
que estimule en los trabajadores la calidad, rendimiento, competitividad,
productividad y excelencia en la ejecucion de sus labores.

Todo el personal esta sujeto a cumplir con un horario laboral de nueve horas,
con media hora de comida.

Mediante un Sistema de seleccion del personal, se garantiza que tanto el
personal de nuevo ingreso como el que se promocione internamente sea el
1doneo.

Se fomentara y fortalecera en el personal una conducta acorde con los principios
de la seguridad social, ética y los valores socialmente aceptados.

Se implementara y mantendra actualizado un sistema de informacion, para el
apoyo de la gestion de general de los recursos humanos y la toma de decisiones
en los distintos niveles de la organizacion.
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DESCRIPCION DE PUESTOS DEL AREA CORRESPONDIENTE

GERENTE GENERAL
PUESTO: GERENTE GENERAL

Objetivo: Brindar un constante apoyo a los miembros de la empresa,
organizarlos, dirigirlos y supervisarlos para que maximicen las actividades
que realizan de acuerdo a sus funciones, para poder lograr el méaximo
desarrollo, productividad y eficiencia de la empresa.

DESCRIPCION DEL PUESTO: Supervisar las funciones que desarrolla el
personal de la empresa; ademads obtener informacion clara 'y oportuna, de los
productos terminados y en proceso de transformacion para dar los vistos
buenos, tener una constante comunicacion con los encargados de los
departamentos, para que estos brinden datos que sean importantes para una
correcta toma de decisiones.

Participar en todos los compromisos que beneficien directa o indirectamente
a la empresa, es decir tanto en labores internas como externas; cubrir la falta
de los encargados de los departamentos con el fin de no desequilibrar las
funciones que se realizan diariamente, y tener muy presente en no descuidar
sus funciones importantes en dicho dia; y estar pendientes de pagos que se
realicen, ademas de supervisar su estricto control.

Administracion de los recursos financieros de la organizacion.

FUNCIONES:

* Es el responsable del buen funcionamiento de la empresa. Supervisar y
coordinar las funciones que realizan los diferentes departamentos.

* Toma de decisiones con la colaboracion de sus empleados.

» Asegurarse en una forma continia que cada funcion de los demas
departamentos se realice adecuadamente.

* En caso de que falte algin miembro de la organizacion, debera cubrir el
puesto para que no se retracen las actividades y perjudiquen el buen
desarrollo de la empresa.
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* Disefiara los programas y controles de produccion, asi como las compras
mas indispensables, con el fin de satisfacer las necesidades de la empresa,
todo esto con la colaboracion del responsable de cada puesto en sus
respectivas funciones.

* Coordinar y asignar las actividades a cada puesto de la organizacion.

SUPERVISA A:
Jefe de produccion
Jefe de personal
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PERSONAL

PUESTO: Jefe de personal

OBJETIVO: Coordinar las relaciones laborales y sociales dentro de la
Organizacion para lograr una mayor integracion tanto del personal
administrativo como del operativo, creando un ambiente de cordialidad y
confianza para alcanzar satisfactoriamente las metas y objetivos de la
empresa.

DESCRIPCION DEL PUESTO: Lograr relaciones interpersonales sanas
manteniendo una comunicacion adecuada para evitar malos entendidos.

FUNCIONES:

1.- Formular el reglamento de trabajo.

2.- Reclutar, seleccionar, contratar e introducir al personal.

3.-Proporcionar a los trabajadores, supervisores y ejecutivos, capacitacion,
adiestramiento y formacion para el puesto requerido.

4.- Tomar medidas de seguridad e higiene industrial, para prevenir los
accidentes dentro de la empresa, asi como establecer los porcentajes de las
prestaciones que el seguro social proporcionard a los trabajadores.
5.-Conocer, analizar y ajustar la rotacion del personal, por medio de registros
que mostraran el ausentismo y retrasos de este y asi poder establecer las
medidas necesarias para evitar dichas acciones.

6.- Establecer una cuota de los sueldos y salarios segiin su complejidad y/o
responsabilidad.

7.- Encargado de la némina de la empresa.

Al mismo nivel con:
Encargado de produccion
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PRODUCCION

PUESTO: Produccion

OBJETIVO: Satisfacer la demanda de prendas textiles requeridos por
nuestros clientes, asi como, cumplir con las caracteristicas y especificaciones
que estos requieran.

Descripcion del puesto: Preparar la lineas de produccion para el ensamble de
los articulos de acuerdo con el programa de produccion, que elabore de
manera conjunta con el gerente general, de la forma mas rapida y eficaz; lo
cual también implica el trabajar de manera ligada con el departamento de
personal. Asimismo, debera de realizar diversos reportes de produccion con
el fin de tener al tanto al gerente de la productividad del personal, ejecutar
labores de supervision constantes.

Funciones:

1.-Supervisar al personal.

2.-Verificar mediante las normas de control de calidad el producto
terminado.

3.-Planear y controlar la produccion.

4.-Observar la buena calidad de la materia prima.

Al mismo nivel con:
Jefe de personal
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ANEXO UNO

GLOSARIO DE TERMINOS ADMINISTRATIVOS

Objetivo organizacional: es una situacion deseada que la empresa intenta
lograr, es una imagen que la organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el
objetivo, la imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto,
el objetivo deja de ser deseado y se busca otro para ser alcanzado.

Actividad: Conjunto de actos administrativos.

Descripcion de trabajo o del puesto: enunciado de deberes y responsabilidades
de trabajo.

Delegacion: Asignacion a un subordinado, de responsabilidad y autoridad para
cumplir un objetivo, realizar una tarea y / u obtener un resultado especifico.

Eficiencia: Los objetivos deben alcanzarse con el minimo de consecuencias no
deseadas y con costos minimos. La organizaciéon debe ser estructurada para
lograr los objetivos propuestos.

Descripcion de puestos: Es el resultado de utilizar el principio de division del
trabajo y la consecuente especializacion. Su objetivo es lograr mayor eficiencia.
Responde a las preguntas: ;Qué debe hacerse?, ; COmo debe hacerse?
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PROCEDIMIENTO PARA MANEJAR, TRANSFORMAR, REVISAR, EMPACAR, Y
ENTREGAR EL PRODUCTO

Recordemos que cada organizacion es diferente en cuanto a tamafio, estructura, posicion en el
mercado, productos, estrategia y recursos. Por ende la cantidad de procedimientos para cada

organizacion es variable por ello solo mostramos un procedimiento.

El tiempo de elaboracion y los principales rubros de de un procedimiento considerandolos como

referencia se muestra a continuacion:

1. Recopilar informacion 4-8 hrs.
2. Elaborar el borrador del diagrama de flujo 1-2 hrs.
3. Revisar el diagrama de flujo (con los involucrados) 2-4 hrs.
4. FElaborar el borrador del procedimiento 4-8 hrs.
5. Capturar el borrador 4-8 hrs.
6. Revisar y corregir el borrador (por parte del elaborador)  2-4 hrs.
7. Revisar el Borrador (con los involucrados) 2-4 hrs.
8. Hacer correcciones finales 2-4 hrs.
9. Imprimir el original 1-2 hrs.
Total 22-44 hrs.
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Magurilas Arthur

PORTADA DEL
PROCEDIMIENTO PARA

NOMBRE: MANEJAR, TRANSFORMAR, REVISAR, EMPACAR, Y ENTREGAR
EL PRODUCTO

CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 002

ELABORO: SR. JOEL A. HERNANDEZ GUZMAN  FIRMA:

APROBO: SR. JUAN GUZMAN OLVERA FIRMA:

FECHA DE APROBACION/REVISION: 01 DE ENERO DE 2006

TITULO
Hoja
1.0 PROPOSITO. ...t 1
2.0 ALCANCE. ..o, 1
3.0 RESPONSABILIDADES. . ...ttt 1
4.0 DEFINICIONES. .. ..ttt 1
50  RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO................. 2
6.0  REVISION DEL PROCEDIMIENTO. ... ..uiiuiitie e, 2
7.0  DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS. ... teoeeeeieee e, 2
80  DIAGRAMA DE FLUJO .. .. ettt 2
9.0  PROCEDIMIENTO. .. ..ottt 2
10.0  LISTA DE DISTRIBUCION. .. ... oot 2
ANEXOS
UNO: DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO PARA MANEJAR,
TRANSFORMAR, REVISAR, EMPACAR Y ENTREGAR EL
PRODUCTO
TERMINADO. ... oo 3

PARA SER LLENADO UNICAMENTE POR LA GERENCIA DEL AREA EMISORA

No. De Revision: Nombre del registrador: Fecha de emision:

ESTA INFORMACION ES CONFIDENCIAL Y PARA USO EXCLUSIVO DE LA ORGANIZACION

27




HOJA 01 DE 03
CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 002

1.0 PROPOSITO

Contar con un manual que le permita al usuario comprender como la
organizacion maneja, transforma, revisa, empaca y entrega el producto
terminado a sus clientes.

2.0 ALCANCE
Este procedimiento es aplicable a la organizacioén considerada esta como unidad
de negocio.

3.0 RESPONSABILIDADES
3.1 La gerencia:

3.1.1 Es el responsable de la elaboracion y revision de este procedimiento cada
vez que sea pertinente.

3.1.2 Consideran que el manejo, transformacion, revision, empaque y entrega
del producto como informacién confidencial, por lo que no deben compartir esta
informacion con terceros.

3.2 La Jefatura de produccién:

3.2.1 Es responsable de documentar e informar continuamente sobre los
procesos de produccion que realizan.

4.0 DEFINICIONES

4.1 MANUAL Libro que contiene lo mas sustancial de un tema

4.2 CLIENTE Persona u organizacion que utiliza con asiduidad los servicios de
un profesional o empresa.

4.3 PRODUCTO (Del lat. productus). m. Cosa producida

4.4 REVISION Someter algo a nuevo examen para corregirlo, enmendarlo o
repararlo.

4.5 TRANSFORMACION (Del lat. transformare). Tr. Hacer cambiar de forma
a alguien o algo.
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5.0 RESPONSABLE DE REVISION DEL PROCEDIMIENTO

El responsable de Editar, Revisar y actualizar adecuadamente este procedimiento
es el Gerente General.

6.0 REVISION DEL PROCEDIMIENTO

Este procedimiento sera revisado los meses de Enero de cada afio, o antes si se
cambia o mejora el sistema de produccion, administrativo y / o operativo de la
organizacion.

7.0 DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS

7.1 ANEXO UNO: Diagrama de flujo del procedimiento para manejar,
transformar, revisar, empacar, y entregar el producto.

8.0 DIAGRAMA DE FLUJO

El diagrama de flujo correspondiente a este procedimiento se muestra en el
ANEXO UNO.

9.0 PROCEDIMIENTO
9.1 El gerente General:

9.1.1 El cliente manda su orden de corte de su producto para ensamblar, este se recibe
en la jefatura de produccion.

9.1.2 Se verifica la cantidad de unidades solicitadas por medio de la orden de corte y se
compara con las que el cliente envi6 fisicamente

9.1.3 El cliente es notificado que el corte tiene faltantes o desperfectos.

9.1.4 Se asignan operaciones al personal, la costureras ensamblan las piezas y el
personal manual retiran desperfectos.

9.1.5 El personal de control de calidad revisa si los ensambles son correctos y si los
desperfectos fueron totalmente retirados.

9.1.6 Si la prenda contiene errores es enviada de nuevo a ensamblar.

9.1.7 El producto se empaca en cajas

9.1.8 La jefatura de produccion elabora la nota de salida correspondiente.

9.1.9 Se envia el producto al cliente mediante el trasporte de la empresa.

10.0 LISTA DE DISTRIBUCION

01 GERENCIA GENERAL
02 JEFATURA DE PRODUCCION
03 JEFATURA DE PERSONAL
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 002

ANEXO UNO: DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO PARA MANEJAR,
TRANSFORMAR, REVISAR, EMPACAR, Y ENTREGAR EL PRODUCTO

( INICIO )
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9.1.1

9.1.3
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9.1.9
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CONCLUSIONES

La importancia de los manuales para cualquier organizacion es vital para eficientar sus procesos
productivos, peculiarmente muchas empresas sin distincién de tamafio consideran que los

manuales son documentos innecesarios, y algunas veces los consideran como un gasto.

En realidad los manuales son una herramienta que logra formar una cultura organizacional
eficiente y con enormes beneficios, el fomentar el uso de manuales en cualquier organizacion
garantiza su éxito, y méas en esta época moderna donde la competitividad marca la diferencia

entre las empresas.

El cambio propuesto en esta pequefia empresa familiar trata de eficientar sus procesos
productivos logrando normalizar todas sus actividades para tener un crecimiento sostenido y
controlado a largo plazo. Es comdn ver organizaciones pequefias y medianas en México que no

prevén su crecimiento lo que da como resultado pérdidas muy significativas.

Por la informacidn recabada y lo observado en esta organizacion, para que pueda concretar con
eficiencia y rapidez las diversas actividades que desempefia, tiene que realizar en primer término
sus propios manuales con la finalidad de que estos puedan servir de guia u orientacion hacia el

crecimiento de la organizacion y traer como consecuencia todos los beneficios.

En primera instancia el manual de organizacion de la empresa debe marcar la pauta para la
formalizacion de la institucion ya que este explica los detalles mas relevantes de la empresa por
tanto este debe ser el primer manual a realizar, posteriormente se deben de implementar
manuales por cada departamento de la organizacion los cuales contengan politicas y

procedimientos acordes al area.

Como una medida necesaria en primera instancia el capacitar al personal para el uso y
elaboracion de manuales es la primera meta a cumplir, siguiendo como base a los manuales

propuestos, sirviendo como una guia para futuros manuales en esta organizacion.



Podemos concluir que el proceso de cambio mediante manuales es la solucion mas adecuada
para la resolucion de los problemas actuales que vive, ya que con el desarrollo del manual de
organizaciones propuesto, se lograran combatir fuertemente; puesto que da la pauta para que se
de una reestructuracion organizacional, generando de esta forma la especializacion y la
descentralizacion de la autoridad, aumentando como consecuencia la participacion y cooperacion

de todos los miembros.

Pero para que esto funciones completamente, debe existir la mayor disponibilidad de realizar
estas acciones, para lo cual sera fundamental, que exista un agente de cambio. Si se lleva a cabo
al pie de la letra todo lo que se ha expuesto y con esto se logra explotar al maximo las cualidades
de sus miembros, la organizacion tendra mayor y solido éxito no sélo en el mercado sino en la

relacion existente en su ambiente de trabajo.



ANEXO 1

Cuestionario General

Dirigido al propietario y gerente general de la empresa

¢Cual es la historia de la empresa?

¢ Con que tipo de recursos se contaba al momento de crear la empresa?
¢Cuenta con socios?

¢Que tipo de financiamiento recurre la empresa?

¢Con que tipo de infraestructura cuenta actualmente la empresa?
¢Cuéles son las ventajas que considera tiene su empresa?

¢ Cudles son los desventajas que considera tiene su empresa?

¢A cuanto asciende la inversion realizada hasta el momento en infraestructura, maquinaria y
equipo?

¢Que tipos de producto manufactura?

¢Con cuanto personal cuenta?

¢Cuales son sus principales clientes?

¢Cuantas lineas de produccion maneja actualmente?

¢Su empresa esta formalmente constituida?

¢De que forma realiza el reclutamiento de personal?

¢Realiza inventarios de sus productos y de su maquinaria y equipo?
¢Cuales son los principales problemas que enfrenta su empresa?
¢Como esta organizada su empresa?

¢Utiliza herramientas para controla y gestionar al personal?
¢Evalua la productividad del personal?

¢Maneja algun tipo de incentivo?

¢Qué tipo de funciones realiza su personal?

¢ Considera necesario la formalizacion de su empresa?

¢Como son sus métodos de produccion?

¢ Qué vision tiene de su empresa?

¢ Cudl es su proyecto a corto, mediano y largo plazo?



ANEXO 2

PROCEDIMIENTO MAESTRO GG 001 PARA ELABORAR, CONTROLAR Y REVISAR
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS.

Adecuado especificamente para la organizacion estudiada, este procedimiento solamente pretende
orientar a los elaboradores de Manuales acerca de los personajes Yy los principales pasos que intervienen

en so correspondiente elaboracion.



Maagurilas Arthur

PORTADA DEL

PROCEDIMIENTO MAESTRO PARA

NOMBRE: ELABORAR, CONTROLAR Y REVISAR POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS.

CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ELABORO: SR. JOEL A. HERNANDEZ GUZMAN FIRMA:

APROBO: SR. JUAN GUZMAN OLVERA FIRMA:

FECHA DE APROBACION/REVISION: 01 DE ENERO DE 2006
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1.0 PROPOSITO

Definir un sistema en el cual se establezcan las guias y requerimientos para
estandarizar la elaboracion y manejo de todas las politicas y procedimientos que
se realizan dentro de la organizacion.

2.0 ALCANCE
Este procedimiento es aplicable a todas las politicas y procedimientos que se
desean documentar.

3.0 RESPONSABILIDADES
3.1 Los elaboradores de Politicas y Procedimientos:

3.1.1 Deberan elaborar politicas y procedimientos congruentes con la Politicas
de Calidad y con las demas politicas y procedimientos de la organizacion.

3.1.2 Podrén elaborar una nueva politica 0 un nuevo procedimiento, siempre y
cuando utilicen un lenguaje sencillo y comprensible, respetando y utilizando
cabalmente LOS LINEAMIENTOS y NORMAS contenidas en este
procedimiento.

3.1.3 Deberan imprimir la politica o procedimiento aprobada en papel blanco,
considerando los margenes de la papeleria original en que posteriormente sera
reproducida. Este original en papel blanco facilitara que se puedan obtener todas
copias a distribuir.

3.1.4 Deberan firmar la(s) politica(s) o procedimiento(s) que ellos hayan
elaborado.

3.1.5 Deben incluir dentro de la correspondiente lista de distribucién de la nueva
politica o procedimiento a la jefatura de su area, para que también el Gerente la
incluya dentro de su Manual de politicas y procedimientos.

3.1.6 Deben respaldar adecuadamente las politicas y procedimientos que han
generado. De preferencia en disquetes que sean almacenados en un lugar seguro.

3.2 Las personas que reciban una politica o procedimiento a revision:

3.2.1 Tienen un plazo de OCHO DIAS NATURLES a partir del dia que
recibieron el documento correspondiente, para hacer sus comentarios y
observaciones. De no hacerlo en este lapso, se considerara que estan de acuerdo
con la politica o procedimiento correspondiente.
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3.3 El Gerente y sus colaboradores:
3.3.1 Son las Unicas personas autorizadas dentro de la organizacién para aprobar
Politicas y procedimientos.

3.3.2 Deberadn revisar cuidadosamente que todas y cada una de las politicas o
procedimientos que se estan emitiendo dentro de su area ayudan a incrementar la
eficiencia de la organizacion.

3.3.3 Deberan firmar las politicas y procedimientos para que se consideren oficiales
dentro de la organizacion.

3.3.4 Deben documentar las correspondientes politicas y procedimientos de sus
correspondientes areas.

3.3.5 Deben tener el control interno de las politicas y procedimientos que su area ha
generado. Este control incluye elaboracion, aprobacion, distribucion, y revisién anual.

3.3.6 Deben controlar adecuadamente los FORMATOS en blanco GG 001, GG 002, GG
003 Y GG 004 (ANEXOS UNO, DOS TRES Y CUATRO respectivamente). Estos
formatos se utilizaran para imprimir las POLITICAS y PROCEDIMIENTOS
ORIGINALES.

3.3.7 Asignaran a todas las politicas y procedimientos que genere su area, un CODIGO
especial de identificacion. La guia generar CODIGO de identificacién se muestra en el
ANEXO SEIS.

3.3.8 Para evitar duplicidades, cada vez que se elabore una politica o un procedimiento,
le asignaran un numero consecutivo de CODIGO. El nimero asignado en el CODIGO
sera Unico para dicha politica o procedimiento dentro de su area.

3.3.9 Cuando un procedimiento requiera el uso de FORMATOS, estos también deberan
ser registrados y codificados en la Gerencia emisora. LOS FORMATOS deberan ser
anexados con sus respectivos instructivos de llenado, y si se considera necesario, se
debe incluir de ejemplo un FORMATO lleno.

3.3.10 Consideraran como DOCUMENTO CONTROLADO solamente a aquellas
politicas o procedimientos que:

a) Tengan debidamente firmadas las correspondientes portadas, tanto por quien elaboré
como por quien aprobo,

b) Estén debidamente impresos en papeleria original con el logotipo de la organizacion
en color.
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3.3.11 Distribuiran las copias correspondientes, tanto al responsable de la revision de la
politica o procedimiento, como a las areas incluidas en la respectiva LISTA DE
DISTRIBUCION. Todas las copias controladas que se distribuyan, deberan ser
entregadas en papel original (papeleria membretada que tengan el logotipo de la
organizacion en color).

3.3.12 Difundiran e implantardn con todo el personal directamente involucrado, las
correspondientes politicas y procedimientos, para asegurar que el area, las incorporan en
su trabajo diario.

3.3.13 Podran realizar una redistribucién de politicas y procedimientos a través de
ponerle el sello de control a las copias fotostaticas. También deberan anotar en una hoja
de registros el nombre de a quien se le proporcion6 la informacion.

3.3.14 Podréan entregar copias de las politicas o procedimientos a quien las solicite, pero
Unicamente es responsable de mantener actualizadas las politicas o procedimientos de
las personas incluidas en la lista oficial de distribucion.

3.3.15 Guardaran por un periodo de tres afios las versiones obsoletas de politicas y
procedimientos en su poder.

3.4 Los responsables de la revision de la politica o procedimiento:

3.4.1 Deben revisar cuando menos una vez al afio de emitida(s), la(s) politica(s) o
procedimiento(s) correspondientes, con el propésito de asegurar continuamente la
congruencia entre lo que se dice y lo que hace dentro del &rea. Si en la revision anual de
la politica o procedimiento, no hay ningun cambio, solamente actualizaran la portada
del correspondiente documento original, y por supuesto, se sustituiran también las
portadas de las correspondientes copias en manos de las otras areas.

3.5 Los usuarios de la politica o procedimiento:

3.5.1 Deberédn reportar en cualquier momento al area emisora, las actividades o
criterios que sean necesarios incluir o modificar en la politica o procedimiento
correspondiente.

3.5.2 Deberan asegurar la confidencialidad de la informacion contenida en las
politicas o procedimientos.

3.5.3 Podran entregar a un tercero una copia fotostatica de alguna politica o
procedimiento s6lo con la debida autorizacion del Gerente de area y apegandose
a la politica correspondiente.

3.6 Los clientes, auditores internos y auditores externos que deseen conocer el
funcionamiento de la organizacion:

3.6.1 Podran revisar y / o auditar las politicas y procedimientos generados en la
organizacion.
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4.0 DEFINICIONES

4.1 Una POLITICA es el conjunto de lineamientos directivos relacionados a un tema
particular. La POLITICA facilita al personal la toma de decisiones.

4.2 Un PROCEDIMIENTO es la guia detallada que muestra secuencial vy
ordenadamente como dos 0o mas personas realizan un trabajo.

4.3 Las POLITICAS o PROCEDIMIENTOS ORIGINALES son aquellas politicas o
procedimientos que estan escritos o0 impresos en formatos que contengan el logotipo de
la organizacion en color y que estdn debidamente firmados por las personas que las
elaboraron y aprobaron. Las POLITICAS y PROCEDIMIENTOS ORIGINALES son
considerados como DOCUMENTOS CONTROLADOS dentro de la organizacién.

4.4 El ELABORADOR DE LA POLITICA O PROCEDIMIENTO es cualquier persona
dentro de la organizacion que desea documentar o proponer una politica o
procedimiento. Es la persona responsable de conjuntar toda la informacion relacionada
con el tema que se esta tratando y de proponer a la organizacion a través de una politica
o procedimiento la forma en cdmo se deberian hacer las cosas para tener un buen
sistema de calidad y cumplir adecuadamente con la politica de calidad, el elaborador no
necesariamente es la Gnica persona que domina esta informacion.

En la elaboracion de politicas y procedimientos se pueden tomar e incluir los puntos de
vista de las demas personas y areas involucradas.

El propdsito principal al elaborar una politica o procedimiento, ademés de documentar
los lineamientos y la forma como se realiza una actividad o proceso, es darle valor a la
organizacion.

4.5 Los DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS son todas aquellas fuentes de
informacion complementarias que permiten ejecutar adecuadamente la politica o
procedimiento. Esta informacion se considera vital y necesaria para cumplir con la
politica o procedimiento respectivo.

Cuando sea préactico, los ANEXOS se pueden adjuntar a la politica o procedimiento:
formatos, guias, referencias, manuales, normas, etc.

5.0 RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO

El responsable de editar, revisar y actualizar adecuadamente este procedimiento es el
Gerente General.
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6.0 REVISION DEL PROCEDIMIENTO

Este procedimiento sera revisado cuando menos una vez al afio de la fecha de emision, o
antes si se cambia a mejora el sistema administrativo de la organizacion.

7.0 DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS

7.1 ANEXO UNO: FORMATO GG 001, Portada de Politicas.

7.2 ANEXO DOS: FORMATO GG 002, Portada de Procedimientos.
7.3 ANEXO TRES: FORMATO GG 003, Portada de Formatos.

7.4 ANEXO CUATRO: FORMATO GG 004, Formato para el Desarrollo de Politicas,
Procedimientos y Formatos.

7.5 ANEXO CINCO: Catélogo de AREAS autorizadas.

7.6 ANEXO SEIS: Guia para generar los Cddigos de identificacion de las Politicas y
Procedimientos.

7.7 ANEXO SIETE: Diagrama de flujo del Procedimiento para elaborar, controlar y
revisar politicas y procedimientos.

8.0 DIAGRAMA DE FLUJO

El diagrama de flujo correspondiente a este procedimiento se muestra en el ANEXO
SIETE:

9.0 PROCEDIMIENTO

9.1 El elaborador/revisador de la politica o procedimiento:

9.1.1 Determina si la politica o procedimiento es nueva(0). Si es nueva(o), continua con
el siguiente paso. Si ya existe y solamente se va a revisar, entonces pasa al punto No.
9.1.17.

9.1.2 Determina la necesidad de elaborar una nueva politica o procedimiento.

9.1.3 Lo somete a consideracion del gerente general.

9.1.4 Si es aceptada(o), debe capturarse la politica o procedimiento en el procesador de
texto que usa la organizacion, para facilitar las revisiones y el control de los cambios,

indicando en la parte superior de la primera hoja la palabra "BORRADOR" seguida del
nombre de la politica o procedimiento y de la fecha de elaboracion.
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9.1.5 Usa los siguientes TITULOS como guia para la elaboracién de politicas o
procedimientos. Estos se deben indicar en LETRAS MAYUSCULAS, SUBRAYADAS
Y RESALTADAS (LETRAS NEGRITAS) para una mejor identificacion:

PARA POLITICAS

1.0 PROPOSITO

2.0 ALCANCE

3.0 DEFINICIONES

4.0 RESPONSABLE DE LA REVISION DE LA POLITICA
5.0 REVISION DE LA POLITICA

6.0 DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS

7.0 POLITICA

8.0 LISTA DE DISTRIBUCION

PARA PROCEDIMIENTOS

1.0 PROPOSITO

2.0 ALCANCE

3.0 RESPONSABILIDADES

4.0 DEFINICIONES

5.0 RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO
6.0 REVISION DEL PROCEDIMIENTO

7.0 DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS
8.0 DIAGRAMA DE FLUJO

9.0 PROCEDIMIENTO

10.0 LISTA DE DISTRIBUCION

NOTA: Siempre deberan usarse todos estos titulos. Si por excepcidn en alguno de
ellos no hubiese informacion que mencionar, se pondra la leyenda ""NO
APLICABLE".

9.1.6 Asigna el NOMBRE mas adecuado a la politica o procedimiento que se va a
desarrollar. EI nombre de la politica deberéa iniciar con el texto "POLITICA PARA...", y
el nombre del procedimiento debera iniciar con el texto "PROCEDIMIENTO PARA...".
Ambos deberan continuar con un verbo de accidn escrito en infinitivo (por ejemplo,
elaborar, comprar, contratar, seleccionar, evaluar, capacitar, pagar, etc.). Finalmente
debe complementar el nombre de la politica o procedimiento con una descripcién
especificada.

9.1.7 Solicita al Gerente del area emisora el CODIGO consecutivo de la politica o
procedimiento que le corresponde. Este NUMERO se genera de acuerdo a la guia
mostrada en el ANEXO SEIS.

9.1.8 Define el PROPOSITO de la politica o procedimiento de una manera clara y
concreta.
9.1.9 Define de manera precisa el ALCANCE de la politica o procedimiento.
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9.1.10 Redacta las RESPONSABILIDADES de todos los personajes involucrados en el
procedimiento que se consideran necesarias comprender para llevar a buen efecto el
procedimiento. Los personajes involucrados, son personas que participan directa o
indirectamente en el procedimiento.

Para cada personaje involucrado:

1. Asignele un nimero consecutivo, de preferencia el orden en que van apareciendo en
el procedimiento (3.1, 3.2, 3.3, etc.). A cada personaje solamente le puede corresponder
un ndmero.

2. Describa clara y detalladamente todas y cada una de sus responsabilidades
involucradas o asociadas al procedimiento en cuestién. Use un nimero consecutivo para
designar las responsabilidades de cada personaje (3.1.1, 3.1.2, 3.1.3,.. 3.2.1,
3.2.2,..3.3.1, 3.3.2, 3.3.3, etc.) empiece siempre la redaccion de la responsabilidad con
un verbo de accion.

Las RESPONSABILIDADES deben presentar informacion (lineamientos y directrices)
complementaria y suficiente para realizar correctamente el procedimiento. Las
RESPONSABILIDADES deben contestar cualquier duda que el usuario del
procedimiento pueda tener. El conjunto de RESPONSABILIDADES son una o varias
politicas asociadas al procedimiento; en algunas ocasiones estas responsabilidades
provienen de algunas politicas ya establecidas en la organizacién, y en otras, a partir de
ellas, se disefian y proponen las politicas a la organizacion.

NOTA: Las RESPONSABILIDADES solo son aplicables a la elaboracion de
procedimientos u formatos, no a la elaboracidon de politicas.

9.1.11 Asigna al RESPONSABLE iddneo de la politica o procedimiento, mismo que se
encargara de hacer las revisiones y modificaciones correspondientes.

9.1.12 Define la(s) politica(s) de REVISION de la politica o procedimiento, mismo que
se encargara de hacer las revisiones y modificaciones correspondientes.

9.1.13 Enlista los DOCUMENTOS APLICABLES Y/O ANEXOS de apoyo a la
politica o procedimiento.

9.1.14 Elabora el DIAGRAMA DE FLUJO del procedimiento, de acuerdo a la guia
mostrada en el Manual para elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos.

NOTA: El DIAGRAMA DE FLUJO es aplicable solamente a la elaboracion de
procedimientos y formatos, no a la elaboracion de politicas.

9.1.15 Desarrolla la Politica o Procedimiento correspondiente.
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Si se trata de una Politica, enliste todos los aspectos relacionados con ella. No debe
quedar ninguna duda acerca de todo lo que se puede y no se puede hacer (que, quién,
cuando, cémo, donde).

Si se trata de un procedimiento, siga la técnica del libreto. La secuencia y descripcion de
cada paso a desarrollar debe corresponder exactamente a lo mostrado en el diagrama de
flujo.

Durante el desarrollo del procedimiento se recomienda que la persona o departamento
gue desempefiara la actividad o accién se indique en letras minusculas, subrayadas y
resaltadas (negritas).

Las acciones que se realicen en el procedimiento pueden ser indicadas por medio de la
siguiente numeracion. Ejemplo:

9.0 PROCEDIMIENTO
9.1 Persona que desempefiara la(s) actividad(es):

Se entiende por persona, el nombre del puesto de la(s) persona(s) que realizaran las
actividades. Por ejemplo, el vendedor, el contador, el supervisor, el gerente, etc.

9.1.1 Actividad (iniciando con un verbo de accion).
9.2.2 Etc.
Y asi sucesivamente...

9.1.16 Define la LISTA DE DISTRIBUCION incluyendo las areas correspondientes en
donde se encuentran los usuarios.

9.1.17 Revisa que la politica o procedimiento esté completa y adecuadamente
desarrollada. Todos los parrafos alli incluidos deben contener solo informacién Gtil. NO
SE DEBE ESCRIBIR NI DE MAS NI DE MENQOS, SOLAMENTE LO QUE SE
NECESITA PARA CUMPLIR CON SU PROPOSITO.

Si esta realizando la revision anual, para mejorar la actual politica o procedimiento, es
muy importante recopilar y tomar en cuenta: a) Las sugerencias de mejora que hayan
estado haciendo los usuarios, b) Las observaciones derivadas de las auditorias de
calidad, y sobre todo, ¢) La funcionalidad de la correspondiente politica o procedimiento
en la vida diaria.

9.1.18 Imprime en hojas la politica o el procedimiento y lo somete a consideracion del
gerente del &rea y de las demas areas, ya sea por medio de entrevistas individuales, a
través de juntas, o enviando una copia a cada uno de ellos.
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Las personas que reciban una politica o procedimiento a revision tienen un plazo DE
OCHO DIAS NATURALES para regresar sus comentarios y observaciones respectivos.
Si no se tienen comentarios, se dara por aceptado.

9.2 El aprobador de la politica o procedimiento (Gerente general):

9.2.1 Revisa que la politica o el procedimiento sea congruente con la Politica de Calidad
y con las demas politicas y procedimientos de la organizacion.

9.2.2 Aprueba la politica o procedimiento. Si la prueba continua con el punto siguiente.
En caso contrario, la devuelve al elaborador de la politica o procedimiento al paso No.
9.1.17 para que efectlie las modificaciones pertinentes.

9.3 El elaborador de la politica o procedimiento:

9.3.1 Imprime la politica o procedimiento en hojas blancas, tomando en cuenta las
siguientes consideraciones:

a) Si es una nueva politica o procedimiento, quita la primera hoja la palabra
"BORRADOR?", el nombre de la politica o procedimiento y la fecha indicada en el
punto 9.1.4.

b) Numera todos los ANEXOS (formatos, documentos, etc.) que forman parte de la
politica o procedimiento.

¢) La portada (FORMATO GG 001 para las POLITICAS y FORMATO GG 002 para
los PROCEDIMIENTOS) debe contener: el nombre de la politica o procedimiento, el
CODIGO asignado, el nombre de la persona que elaboré el nombre de la persona que
aprobd, la fecha de aprobacion/revision, las paginas donde se localizan los titulos del
contenido (ocho Titulos para una politica y diez para un procedimiento).

9.3.2 Firma en el renglon de "ELABORO" de la PORTADA.

9.3.3 Obtiene la firma del gerente del area en el rengldn de "APROBO".

9.3.4 Entrega el ORIGINAL de la politica o procedimiento al gerente del area emisora.

9.4 La jefatura o el gerente del &rea emisora:

9.4.1 Recibe el original de la nueva politica o del nuevo procedimiento y lo da de alta en
el control correspondiente.

9.4.2 En la portada correspondiente verifica y anota el nivel de revision (letras O, A, B,
C, D,.., etc.). Los niveles de revision se pueden ver en el ANEXO SEIS.




HOJA 10 DE 19
CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

9.4.3 Anota la fecha de emision. Esta es la fecha en que se reproduciran las
copias de las areas incluidas en la lista de distribucion.

9.4.4 Anota el nombre de la persona quien esta registrando y dando de alta la
politica o procedimiento correspondiente.

9.4.5 Pagina todas las hojas de la politica o procedimiento, y pone el CODIGO
de la politica o procedimiento en todos los FORMATOS GG 004.

9.4.6 Imprime la politica o procedimiento en los formatos correspondientes. Para
imprimir la politica usa los FORMATOS GG 001 y GG 004. Para imprimir los
procedimientos usa los FORMATOS GG 002 y GG 004.

9.4.7 Distribuye las copias con el sello de control de copias a las areas que se
encuentran en la lista de distribucion y les retira la version anterior cuando esto
sea aplicable.

9.4.8 Destruye todas las copias obsoletas retiradas a las areas.

9.4.9 Sella con la leyenda "CANCELADOQO" la politica o procedimiento
correspondiente a la version anterior en su poder y la archiva.

9.4.10 Incorpora la politica o procedimiento (nuevo o revisado) en el Manual
correspondiente.

10.0 LISTA DE DISTRIBUCION
AREA 01 GERENCIA GENERAL
AREA 02 GERENCIA DE PRODUCCION

AREA 03 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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ANEXO UNO: FORMATO GG 001, PORTADA DE POLITICA

Magqguilas Arthur

PORTADA DE LA

POLITICA PARA
NOMBRE:
CODIGO:
ELABORO: FIRMA:
APROBO: FIRMA:

FECHA DE APROVACION / REVISION:

TITULO

L0 PROPOSITO. .ttt e e e,
2.0 AL C AN CE ... e e
B0 DEFINICIONES. .. oottt e e e e e
4.0 RESPONSABLE DE LA REVISION DE LA POLITICA..........c.......
5.0 REVISION DE LA POLITICA .. cen et
6.0 DOCUMENTOS APLICABLES Y /O ANEXOS.......oiviiiieeanannnn,
7.0 POLITIC AS . . et e e e,
8.0 LISTA DE DISTRIBUCION .. .. ..t

ANEXOS

PARA SER LLENADO UNICAMENTE POR LA GERENCIA DEL AREA EMISORA

No. Revision: Nombre del Registrador: Fecha de Emisién:

ESTA INFORMACION ES CONFIDENCIAL Y PARA USO EXCLUSIVO DE LA ORGANIZACION

FORMATO GG 001
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO DOS: FORMATO GG 001, PORTADA DE POLITICA

Maqguilas Arthur

PORTADA DE LA
PROCEDIMIENTO PARA

NOMBRE:

CODIGO:
ELABORO: FIRMA:
APROBO: FIRMA:

FECHA DE APROVACION / REVISION:

TITULO

PROPOSITO . ..ottt e,
ALCANCE ... oo
RESPONSABILIDADES. .. ...t e e,
DEFINICIONES..
RESPONSABLE DE LA REVISION DEL PROCEDIMIENTO........
REVISION DEL PROCEDIMIENTO.. .

DOCUMENTOS APLICABLES Y / O ANEXOS..

DIAGRAMA DE FLUJO..

PROCEDIMIENTO..
0. LISTA DE DISTRIBUCION. .o
ANEXOS

Ho@N@WPWNP

PARA SER LLENADO UNICAMENTE POR LA GERENCIA DEL AREA EMISORA

No. Revision: Nombre del Registrador: Fecha de Emisién:

ESTA INFORMACION ES CONFIDENCIAL Y PARA USO EXCLUSIVO DE LA ORGANIZACION

FORMATO AC 002
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO UNO: FORMATO GG 003, PORTADA DE FORMATO

Magquilas Arthur

) PORTADA DE LA
GUIA'Y USO DEL FORMATO

NOMBRE:

CODIGO:
ELABORO: FIRMA:
APROBO: FIRMA:

FECHA DE APROVACION / REVISION:

TITULO

PROPOSIT O e e e e e e e e
ALCANCE ... oo e
RESPONSABILIDADES. .. ... ov et e e,

DEFINICIONES. .. ... e
RESPONSABLE DE LA REVISION DEL FORMATO......................
REVISION DEL FORMATO......coiuiiiii e e e,
DOCUMENTOS APLICABLES Y /O ANEXOS.......cooiiiiiiiiiie
DIAGRAMA DE FLUJO.....eie e e
INSTRUCTIVO DE LLENADO... ... e
LISTADE DISTRIBUCION.........uiiiiii e e
ANEXOS

PARA SER LLENADO UNICAMENTE POR LA GERENCIA DEL AREA EMISORA

No. Revision: Nombre del Registrador: Fecha de Emisién:

ESTA INFORMACION ES CONFIDENCIAL Y PARA USO EXCLUSIVO DE LA ORGANIZACION

FORMATO GG 001
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO CUATRO: FORMATO GG 004, PARA EL DESARROLLO DE
POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y FORMATOS

LOGOTIPO DE LA ORGANIZACION EN COLOR HOJA DE
CODIGO:

FORMATO GG 004
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO CINCO
CATALOGO DE AREAS AUTORIZADAS EN LA ORGANIZACION PARA
CONTAR CON SUS PROPIOS MANUALES

01 GERENCIA GENERAL
GERENCIA GENERAL

02 GERENCIA DE PRODUCCIC')N
JEFATURA DE PRODUCCION

03 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
JEFATURA DE PERSONAL

FORMATO GG 004
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO SEIS
GUIA PARA GENERAR CODIGO DE IDENTIFICACION DE POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS

Todos los CODIGOS para identificar politicas y procedimientos estan formados por
TRES SECCIONES:

PRIMERA SECCION SEGUNDA SECCION TERCERA SECCION
"POLITICA " 0 "PROCEDIMIENTO" DOS LETRAS TRES DIGITOS

PRIMERA SECCION: Se usa la palabra "POLITICA" 0 "PROCEDIMIENTO" al inicio
del CODIGO segun sea el caso, para identificar clara y rapidamente todos los
documentos controlados.

SEGUNDA SECCION: Las dos letras corresponden al area donde se generd la politica
0 procedimiento:

GG: Gerencia General PR: Gerencia de Produccién
RH: Gerencia de Recursos Humanos

TERCERA SECCION: Los tres digitos, son un nimero consecutivo asignado por LA
GERENCIA EMISORA segun el orden en que los ELABORADORES DE POLITICAS
y PROCEDIMIENTOS se lo vayan solicitando. Los NUmeros van del 001 al 999.

NOTA GENERAL: Para IDENTIFICAR EL NIVEL DE REVISION de la politica 0
procedimiento, en la portada correspondiente se utilizan las letras del alfabeto en orden
consecutivo. Las letras que se usan, van de la" A" ala"Z". La (nica excepcion es para
las Politicas o Procedimientos de reciente emision. La letra "O" indica reciente o nueva
emision. La letra" A" indica que se ha hecho la primera revision. La letra "B" indica que
se ha efectuado la segunda revision. La letra "C" indica que se ha hecho la tercera
revision. Y asi sucesivamente...

EJEMPLO:
POLITICA GG 045

GG Politica generada en la Gerencia General
045 Corresponde al nimero consecutivo que le asignd la Gerencia emisora.

FORMATO GG 004
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CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO SIETE: DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCEDIMIENTO PARA
ELABORAR, CONTROLAR Y REVISAR POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

HOJA 01 DE 3
EL ELABORADOR/REVISOR DE LA | EL APROBADOR DE LA GERENTE DEL AREA
POLITICA O PROCEDIMIENTO POLITICA O PROCEDIMIENTO ' EMISORA

9.11 ‘

¢ESs nueva
la politica o
procedimien
to?

INICIO

SI

\ 4

Determina la
NECESIDAD 9.12

;Lo acepta
el Gerente?

Capturar el
BORRADOR 9.1.4

\ 4

Usar los
TiTULOS 915
correspondientes

v

Asigna el
NOMBRE mas 9.16
adecuado

v

Solicita al Gerente
El Codigo 9.7

v

Define el 9.1.8
PROPOSITO

L2 9.19

Define el
ALCANCE —>®

FORMATO GG 004
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CODIGO: MANUAL GG 001

ANEXO SIETE: DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCEDIMIENTO PARA
ELABORAR, CONTROLAR Y REVISAR POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

HOJA 02 DE 3
EL ELABORADOR/REVISOR DE LA EL APROBADOR DE LA GERENTE DEL AREA
POLITICA O PROCEDIMIENTO POLITICA O PROCEDIMIENTO ' EMISORA
I
Redacta las APLICABLE SOLO
RESPONSABILI- PARA LOS
DADES PROCEDIMIENTOS
¥ 9.1.10
Asigna al RESPONSABLE
9.1.11
\ 4
Define las politicas de
REVISION 9.1.12
v
Enlista los documentos y/o
anexos aplicables 9.1.13
A\ 4
Elabora el DIAGRAMA APLICABLE SOLO
DE FLUJO PARA LOS
PROCEDIMIENTOS
9.1.14
\ 4 - 9.2.1
Desarrolla la POLITICA O R REVISA la politica
PROCEDIMIENTO "1 o procedimiento
9.1.15
A\ 4
Define la LISTADE
DISTRIBUCION 9.1.16
A\ 4
REVISA el contenido
9.1.17
A\ 4
IMPRIME EL
BORRADOR vy lo pasas a 9.1.18
consideracion del Gerente
y de las personas / reas
involucradas

FORMATO GG 004




) HOJA 19 DE 19
CODIGO: PROCEDIMIENTO GG 001

ANEXO SIETE: DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCEDIMIENTO PARA

EL ELABORADOR/REVISOR DE LA
POLITICA O PROCEDIMIENTO

9.3.1

IMPRIME la

politica o
procedimiento en
hojas blancas

A 4

9.3.2

FIRMA en el renglon
de ELABORO

A 4

9.33

FIRMA en el renglon
de APROBO

A 4

9.34

ELABORAR, CONTROLAR Y REVISAR POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

HOJA 03 DE 3

EL APROBADOR DE LA GERENTE DEL AREA

POLITICA O PROCEDIM. EMISORA

7> Recibe el original y lo
da de alta 9.41

v

Verificay anota el
NIVEL DE REVISION

v
Anota la FECHA de
emision 9.4.3
v
Anota el NOMBRE
del reaistrador 9.4.4
v
Pagina todas las hojas

de la politica o 945
procedimiento

v

9.4.2

Entrega el ORIGINAL
a la gerencia emisora

IMPRIME EL
ORIGINAL de la
politica o procedimiento

v
DISTRIBUYE las
copias a las areas 9.4.7

v
DESTRUYE todas las
copias obsoletas 9.4.8

v
Sella con la leyenda

cancelado su versién
anterior. 9.4.9

9.4.6

A 4

Archiva la
politica o 9.4.10

procedimiento

FIN

FORMATO GG 004
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