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‘Giygi?acﬁnrde urgénizér no se limits, o dirige sl desarrollo 39 un’ma—'
V‘bﬁélrde prgenizacién. El desir: "I Hemos terminado e implantado el
msnual dé organizecitn ", no significa haber orpanizade; significa
;haber contribuido y haber objetivizado la planeaciéq de la orgsnizg
cign. Cusndo dicho instrumento no existe.p simplemente, no estéd aé .
tuelizadnypuede decirse gue dicha planeacifn nnrharsidp cnnsiqérada

corpleizmente,
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I. INTRODUCCION.
El canstante crecimiento de 135 socledades, el degarrullo indus
trial y en general un sinfimero de sltuaciones econBmicas que afectan
a las organizaciones, crean la necesidad de utilizar té&cnicas que ~-

ayuden a las mismesa a lograr sus nbjetivbs.

En general, los administradores de d;chas érganizacionea se ven
cont!nﬁamante enfrentados ante el reto de dirigirlas de la manera —-
mhs eficiente posible. Por lo anterior y ante la gran centided de -
alternativas gque se presentan, se ﬁace de imperigsa necesidad apli-
car técnicas gue haysn demostrado con creces su utilidaed en lu Admi=-

nistracifn.

El presente Seminario de Investigacifin tiene por objetoc presens
tar el Manual de Crganizacibn como una técnice de gran eyuda & 1a ad -

ministracifn y al logro de los objetivos arganizacionales.

Este Seminario consiste en el desarrollo de cinco temas: En el-
primero se da un concepto de lo gue es organizacibn, sus sistemas, -
p;incipiaa que la rlgen y el proceso gue se éigue para organlzare.
Czn egta exposicifn se pretende dar al lector un panoremz del medio-

donde se aplice la tBocnica que nos trata.

En el segundo tema. se da 21 concepto, significado y utilidad de
los obhjetivos en relacifn a la organizacibn, ya que de hecho, este -
trabaje busca & través de su desarrolle ser una syuda 8 la consscu--

cifn de dichas objetivos.
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» En el.tércer tema se plantea la necesidad4QEl emplen de los mée~-
ﬁuales de organizacifn, tratando en eata forme de motivar a los admi-
nistradores en general al usa y perfeccionamiento de esta tfcnica. A
demés se ofrece una descripcifn en cuanto al contenido, desarrolla e
1mplanﬁnc16h del manual buecandd,én ello uﬁa gufa de aplicacifn pric-
tica a los usuarios de la misma. Por Gltimo en este capftula, se re-
marca la necesidaa de supervisar y mantener sctualizados los manuales

para ghtener beneflclas pérmanentea.

El cuarto tema plantea 1a investigacifn misma lleveda a cabo, pa
ra encantrar en la prictica, sl en renlidad los conocimientos tefrie~

cos de la materia que nos trata se hacen efectlivos.

La parte final, da las conclusiones qﬁe resultan del marco price
tica contra el marco tefrico y el papel que desempefia el Licencladg -

en Administracifn de Empresas ante tal situacifin.

En general, este seminario de inveszigacifin no pretende incluir~
tods lo que el administrador u organizador necesita para lograr una -
Sptima aplicacifn de la tfcnica del Manual de Organizacifn, sino més,
bien ofrecer urdenadamange y en fufma Gtil un marco de conocimientos-
obtenidos de la teorfa y de la prfctica, que pheden y deben ser am-;-
pliadﬁs para el mejar desafrulla de las organizaciones de nuestro me=

‘dig . ‘



II. ORGANIZACION.

Orgarizar es una de lags funciones mis importantes de la adminig
tracifn por lo cual sus principios han side largemente estudisdos. -
En el presentez capftulo se harf una breve resefia de algunze definie-
ciones de organizacifin y se expondrfn los eistemas y principius ascer
ce de la misma, ya que en le planeacibn de toda prganizaciﬁn es fun-
damental tamarles en consideracifin, para hacer de éste una syuda ===

rzal y efectiva para lograr les metas establecidas.
2.1 . CONCEPTO DE ORGANIZACION:

2.1.1 George R. Terry.- "La Organizacibn es el arre--
gle de las funciones, gque se eatiman necesarlas
para lograr el objetive y es una indicacifin de-
la autoridad y responsabilided, essignedas & las
personas que tienen & su cargo la ejecucifin de-

las funciones respectivas!,

2.1.2 Lic. Reyes Ponce.~ '"Le Orgsnizecifin es la es--
tructuracibn ifcnice de las relsciones que de--
ben existir entre niveles y sctividades de los-
elementas meterizles y humanos de un organismo-

social, con el fin de lograr su méxima eficien-

cia dentro de los planés y objetivos sefialardas.

2.1.3  GONGEPTD PRGFID.- "Drganizecifn es el proceso-
de coordinscifn de lss ectividades y los elemen

tos técnicos y mzterisles utilizados para desem
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pefiarlas, que llevan e cabo un grupo de personas

que pereiguen un objetivo comdn®.

SISTEMAS DE ORBGANIZACION.

Algunoa estudipsoa de las organizaciones, entre otros, L.

P. Alford y Join R. Bangs coincliden en la siguiente clasi

2.2.1

“fisacifin de sigtema de organizacifn:

ORGANJZACION DE LINEA O MILITAR.~ La lfnea de ay

toridad, o de mando, en au forma mis sencilla, =

se degigna 8 menudo con el nambre de organizae--
cifin militar. En su farma mis sencilla y t{pica
ne se usa hoy tanto en la industria como antes,~

salvo en los pequefus tallares.

Debido a la antiguadad de su origen y a su=
uso cont{nua, las relaciones en la organizacilin-

de lfneas est4n blen dePinidaa por Henry Fayol ,

_industrial francfs, gue zentd los requisitos de=-

manda,| o sea, requisitos para el funcicnamiento-
de una| organizacién militar, y son loa siguien--

tes:e

Tiene qué existir un conocimiento come=
pleto de persanal.

Hay gue eliminar la incompetencia.
Tiene que existir un reconccimienta jug

to de loa convenios entre la direcciln- -




&)

.’Ventajas

a)
b)

c)
d)
e)

y 1los empleados.

- Los qde ejercen la autoridad tienen -

que dar el ejemplo a los trabajadozes.
del sistemas

£8 sencillo. )
Existe una divisifn hien delimitada de
1la mutorided y le responsabilidad. |
Es sumamente estable.

Facilita la rapidez de le accibn.

Le disciplina es fficil de mantener.

{esventajas del sistema:

a)

b)

c)

d)

e)

La organizacibn es rfgida e 1nflexiﬂle
Siendo un sistema autocrftico, puade -
funcionar sobre une base arbitraria, -
abstinada y dictatorial. _
Los directivas ejecutan las frdenes --
con independencia unos de los utruﬁ y-
a menudo de scuerdo con sus caprichos-
y deseos.

Como le divisifn del trabejo es sflao -
incidental, pueden imperar érdenes to-
talmente errfneas par felta de expE=-—=-
riercia en el que las emite.

Los Jefes de departamento pueden opo=-~

ner resistenclis a cambioe necesarios.



2.2.2

£) Los hombres ms importantes o que reali-
zan los trabajas principeles pueden es -

tar sobrecargados de trabajo.
" @) La pérdida de algunos hambres capaces, -

puede descabalar toda la organizacifin.
ORGANIZACION FUNCIONAL (DE CAPATACES FUNCIONALES)

En el curso de sus investigaclanes, Frederik

 We Taylor, que desarrollf lo gue se conoclf deg—-

pufs con el nombre de direceifin cizstiflce, hizo-
un anilisis de los deberes de un buen capatsz, cg

mo los que se encontraban en las empresas de su -

tiempa.

El plan signific6, en realidad, cargér cada«-

hombre a su plena cepacidad. Taylor descubrifi, -

ademfs, que el camtaz t{pico de su &poca estaba-
‘cargado con tanto trabaja burocrfitico como de rég
ponaabilidad de fabricacifn, y hallf necesarlno sa

car del taller todas las actividades de plang@e--

miento, que se realizaban en £l can bajo rendi---

‘miento y con muchos impedimentos, para ponerlage-

‘en manos de hombres que pudieran especializarse =

en 2sa cluve de trabajos. De esta maners, podfa=-
acelerarse la produccifin y reducir radicalmente =

los costcs.



La notéble ventaja de este sistema es que

cada funcifin es administrada por un especialis

ta, por contra, el gran inconveniente es lg --

multiplicidad de mando (El‘cual contradice a -

unp de los principios de organizacifin - unidad

de mando -, 1os cuales serfin mencionados poste

rigrmente), creando por consiguiente, cunflic-

tos de obediencla, autorided y responsabilidad

A continuacibn se mencionan otras ventajas g -

inconvenientes de dicho sistema:

Ventajas del sistema:

a)
B)

©)

d)

Se basa en conocimlentos de expertos.

La divisifin del trabajo es pleneade,;'
no incidental.

Se mantiene la mhs alta eficiencia --

funclonal en cade persona, puesto que

se hacen especlalistas de su trabajo.

El trabajo menual se separe del tfahg

jo intelectuzl.

Deaventsjas del esistema:

a)

b

Es manifiesta una falta relativa de -
estabilided.

La dificultaed para localizar y fijer-
la responsabllidad puede afectar se~-

riamente la disciplina y moral de los




2.2.3

trabajadores, por 12 contradiceifin apa

rente de Grdenes.

DAGANIZACION LINEAL - STAFF (O DE PLANA MA-
YOR).

Egta farma qe’nrganizaciﬁn establece «-
una distincifin entre el hacer y pensar; en-
tre el trabajo efectivo de caonseguir que se
hagan las cosas en un Srea de trabajo v en-
generai los demfs de la 1{nea, y el trabajo
de analizar, probar, pensar, 1nveatigar y -
regietrér, realizadg por el staff o persge-
nal de asesorfa. Permite la especlalizae--
cifin por funciones convenientes (del siste-

ma funclonal) pero mantiene al mismo tiempo

-1a integridad del principlo de responsabil}l
dad y la autoridad indivisas en la estructy

“ra (del sistema lineal), perc esta gutori--

dad’ recibe asesoramiento de t8cnicos espa--

clalizados en cade una de estas funclones.

En realidad,Apuede decirse gue 21 sis-
tema de organizéciﬁn lingal - staff es una~

comblnacifn de los sistemas lineal y funcig

‘nal, con msesarfa especlalizada pafa cada ~

una de las funciones.



Ventajaé del sistemas

a)
b)

c)

d)

Se basa en la especializacifn.

Hace que leos conocimientos de expexr

~ tos influyan sobre la manera de re-

solver los problemas de direccifin y
funcionamiento.

Hace posible él principio de respon
sabllidad y autoridad indivisas.
Permite una plansacifin mis tEenica,
va gque esta es dede por especiglis-~

tas.

Degventejas del sistema:

a)

h)

c)

Las asesares pueden ser ineficaces=-
por falta de autoridad para reali--
zar sus funciones o de un respaldo-
inteligénte en la aplicacibn de sus
recumendaciones.

La lncapacidad para comprender el -

punto de viste de cada msesor da ly

gar a dificultades entre fstos v el
personal de l{nea.

Se siente més resistenclia al cambio
en los trabajadures, par considerar
éstos que la formas de trabajo les -

es "impuesta®,.
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d) Aungue se dispone de infurmaciﬁn'y'--‘
asesorfa especializadas, sus recomen=-
daciones llegan al personal de l{nea,
a través de sus supervisocres, corrien
da el grave peligro de ser deformadas
por incemprensién, mala interpreta---
cibn o lncapacidad de dichos supervie .

80TE8.

COMITES.- Otro sistema de arganizacifin es el de
Comitéa. Este suplementa a las anteriores. En
austancia,.el comité es un grupn asesor estable:
cido para investigar los praoblemas de trabajo o
funclonamiento gue se presentan de vez en cuan-
dg, hacer recomendaciones o formular procedimlzp
tos a los ejecutivos, que a menudo pueden ser -
miembros de dicho comité, para llevarlos a la =
prctica. Cuando se utiliza ampliamenté el sig
tema en base a comitfs, £llos pueden sentar ---
principios que rijan la organizacifn, dirigir y
decidir la accifn ejecutiva individual y trazar
los principales programas de irabajo. De esta-

manera las autoridedes de la aorganizacifin pus=-

‘den gularse en detalle por las determinaciones-

de los comitfs y desarrollar recomendaciones --

cuando se presenten problemas extraordinarios.

Ventajas del sistems:
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a) Bajo la direecifn de un presidante eJe-l
 cutivo h&bil, en comitf puede examinar-
rafiidamente mﬁchug puntos de vista Gti-
les.

‘b) Al’realizaf investlgaciones, pusden -;
agignarse pruntamanteilas diferentes fa
. 8ses de las diversas nuestiones que se= |
preseﬁten a miembros directamente res--.

ponsablea.

c) Las decisiones tomadas son impersonales
quedandn as{ el presidente exento dee--
las crfticas particulares.

d) Hay estimuln para la accifin cooperative

e) Los miembros del gomité conocen global-
mente mejor lo que eﬁ:ede en la fhbrica
y por cansiguienta,.pueden ampliar 1a -
vinfnrmaciﬁn y colaborar con otros indi-

viduoas o departamentos.
Deaventajas. del sistema:

a) Consumen muycho tiempo y por lo general-
tienen que ser hostigados para impedir-
retrasos.

5) Es probable gue los ejeﬁuti&us importan
tes tengan gue abandonar con frgcuencia
- su trabajo para aslstir a las reuiones-

del comitf, con lo cual las op=raciones
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53

d)’

e)

d; lé empresa se pueden resentir

Los miembros del comité no estén, con -
frecuencia, familiarizaedos con los detg
lles de los problemas que se plantean y
gue pueden ser importentes para tomar -

decisiones.

La accibn puede ser s menudo superfiQ--

' clal por falta de tiempo o de interfs -

por miembros del comitf y afectar radi-
calmente a la forma de decisiones.

Los miembros agresivas y habladores pue
den dominar en las reuniones y ejercer-

influencin excesiva en el comité.
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PRINCIPIOS DE DRGANIZACION.

Es necesario gue el administrador. en general -
no plerda de vista'laa condicliones y peculiaridades=-
piopias de cada organizacifin, puesto que sl algo es-
fit11 én una, puédg dejar de serlo en otra. No cbg--
tante, dichas particularidades pueden ser sintonas -
del modo en gue se consideran y aplican ccncepﬁus -
generales en los cusles debe basarse toda estructura
para funcionar oréanizadsmente. Estas conceptos son

las principios de organizacifin.

Sin afirmar que los principlos de organizéciﬁn-
son de acepelfn general por todo tefiricc y préctico-
en la cuestifin organizativa, si podemos afirmar que-
mée bien son criterios splicables para lograr organi

2acicnes eficientes.

Con el fin de sintetizar en forma lBgica los ==
principios bisicos de le organizacifin, Harold Koontz
y Cyril O'Donell los precentan en unz clesificacifne
de scuerdn & los siguientes aspectos de la organiza-
cibn; el propfsito de la organizacibn, su causa, la-

autorided, su estructura y su efectividad.
Par el propbsito de la organizacibn, que es el -
logrb de aus objetivos,

243, PRINGIPIOQ DE UNIDAD DE 0BJETIVO.~ Una eg ==

tructura de la niganizaciﬁn ea efectiva, ==
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sl cada elemento de ella ayuda a gue los eg

fuerzos individuales contribuyan sl logro -

" de los objetivoa de la empresa.

PRINGIPIO DE EFICIENCIA.~ Una organizacifin
ea eficiente si logra su ohjetiva de acuer-
do a las condiciones que £sta misma estable

ce para lograrla.

Por la causa de la organizacifn, que como razbn bSsica para organi-

zer‘radicé en el principio de amplitud de mando en la admiplstra~--

clén. Si no existe tal limitacifin las organizaciones operarfan con

un sflo administrador y no tendrfan necesidad de estructuracibn,.

2.3.3

PRINCIPIO DE AMPLITUD DE MANDO DE LA ADMI -
NISTRACION.

Existe un nlmero de subordinados que -

‘un administrador puede supervisar efectiva-

mente. ELl nfimerc exacto varia de ecuerda a
ciertas variables tales coma hahilidad dei—
édminiatradur,'naturaLeza de su trabajo,‘ca.
pacidad & otros factores més que influyen -

en la distribucifn de su tiempo.

Por la autnfidad, qué es el elemento que da cohesifin a estrug
tura de la grganizacifin, 8u lazo de unibn vy el medio per =l cual ae

pueden colocar distintes actividades bajo. la direceilfin de un adminis

trador y lograr su coordinacifine Tambifn es el conducta bisico de -

- gomunicacifin dentro de la empresa, puesto gue ge ocupa de . la comuni-

cacifn de decisiones.
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. PRINCIPIO ESCALAR.- Entre més clerae sean las

lineas de autoridad que van desde el wés alto-
ejecutivo hasta cads subordinada, més efecti--

vos serén el proceso de toms de decislones y -

las comuniceciones. De hecho este principio -

se reflere a la cadena de relaciones diréctas-
en materis de sutoridad, de un superior a iods

la organizacién. Son las relaciones formsles.

PRINCIPIO Ot DELEGACION.~ A cada edministra--
dor se le debe delegar autoridad suficiente pa

r8, gue pueda obtener los resultados gue de é1

5& esperan.

Con demasiada‘frecuencia, los administra; .
dores procuran repartir y definir lz autorided
con base en los derechos por delegarse o rete~
nerse en vez de analizar primero los objetivos
y luego determinar cusnta autoridad e6 necesa-
ris para lograrlos. No hay oira manera de --
acuerdo con la responsebilidad exigida. A ve=-
ces el superior no quiere reconocer cuénta dis
crecién es necesaria pera cumplir uns terea vy
rehuse definir los resultados previstos. No-
es de extrafiar, pues, gque en las empresss se -
héhle errbneamente de "delegar® responssbili--

dad., Este se asigna y se comparte.
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PRINCIPIO DE NIVEL DE AUTORIDAD.- Psra que sea

efectiva la delegacién de autoridad es neﬁesa-—

rio que guien la reciba tome les decisiones que

sean de su competencia, sin trasladerlas s los-
niveles supériores ae la organizacion. En ~ -
otras palabras cada administrador en cada nivel
debe tomar cuantas decisiones pueda a la luz de
su autoridad, y trasladar al superior dnicamen-
te aquellos asuntos sobre los cusles no puede -
decidir por limitaciones de su autoridad.

El principio de nivel de sutoridad dejs muy en-
claro que si el administrador deses delegar - -
efectivamente su'autnridad y asl deshacerse par
cialmente de la carga de tomar decisiones, debe
cuidar gue la delegacitn sea clera y que el sub
alterno la comprends. Ademés, harisz bien en ~-
evitar ls tentacifin de tomsr las decisilones gque

le corresponden a los subalternose.

- PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO.~ La relacion opg

racional de cada individuo con un solo superior

“evite los conflictos en las instrucciones y da

un sentido més preciso s la responsabilidad in-
dividual, Este principio es Gtil en 1la aclara-

cién de autorided y responsabilidad.

PRINCIPID DE RESPDNSABILIDAD RBSOLUTA.- EI sub
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ordinado tiene, pnf sus actuaciones, responsabi~
lidad ebsoluts ante su superior. As{ miemp, el-
superior es resbonsablé de las sctividedes de su

subordinsdo dentro de la organizacitne

Esto significa que le ieeponsabiltdad, sien

do une ubligecién debida, no se puede delegar.

2.3.9° PRINCIPIO DE PARIDAD DE AUTORIDAD Y RESPONSABILL
DAD.- La responsabilidad gque se exija no puede-

. ser mayar ni menor que la correspondiente al gra

de de sutorided gue se haye delegados. Puesto ==

gue ls autorided es el derecho de exigir s otros

que ejecuten determinadas taress, y responssbili

dad es la obligaci6n de realizarles, se despren-

de por lfigica gque ls sutoridad debe corresponder

" @ le responsshilidad.

Por lz estructura de la orgenizzcion (o principios de departes-
mentalizacidn). Este especto de la orgenizacifin se refiere el es--
guems de ls departamentalizecion y a 1le asignaeci6n de ectividades-

a los depertamenins.

2.3.10 PRINCIPIOS OE DIVISION DEL TRABAJO.~ La esfruc-
Vtﬁra de la orpenizecibn serh mas eficiente y - =
“efective entre mejor refleje le clesificaci6n de
les diverses esctividedes que se deben reelizar,-

y entre mejor defins les diversee posiciones pa-

ra adecusrlas & las cspacidades y motivesciones -
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-de quienea vaysn a ucuparlés.

El principin de la division del trabajo ha si
do con frecuencia, mal interpreteds, 1dent1f1cénq2
. 1o con la completa aspécializaciﬁn de actividedes~
y confundiéndolo con el principio econfmico de la-
especializacion ocupacional. Por esta razon se ha
) culpeﬁu a la organizacién Pormal, més bien que a - .
1a especializacibn econdmica, por la existencia de
labores demssiesdo limitades y especislizmdas., Es-
clerto qde gl tretamiento que da Fayol a este prin
cipio puede ser la causa de esta confusiém, pera -
tanbién es cierto que éi afirmb ecertadamente gque-
"la divisién del trabajo tiene sus limites, que la
experiencia y un sentido de la proporcién nos ense
fia a no exceder".
La escencia de la divisifin del trabaje es dividir-
o agrupar laes sctividades para cantribuir'més efec

tivamente a la obtencién de los ohjetivos.

2.3‘11 ) PRINCIPIO DE LA DEFINICIDN FUNCIONAL.- Se lggra.-
) une contribucifn individusl més adecusda para los-

‘ ' 'fines de le empresa, si se definen claramente los-
rgﬁyltadns_que 8e esperan devcada individuo o- de-
partamento, las actividades que deben realizar, la
sutoridad que les ha sidu delegeds vy laé relacio--

_nes de sutorided e 1nfurmac16n ﬁun atras indivi---

duos o departamentos.
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PRINCIPIO DE SEPARACION.- 8% una uctividad he sl
do creads parsa controlar los resultados obtenidos
de otra, quien realiza la primera de ellas no pug

de ejercer adecusdamente su reepanssbilided el dg

‘pende del departamento de cuyas actividad debe eva

luere Dicho departamento puede convertiree de es
t8 manesra en juez y parte vy la evaluacifn produce.
to de equellas actividad no trascenderfa mfa allﬁ-u
de los lImltes'cnndiciunadua y/0 convencionales =

del responsable de la funcifin evelusda.

i

En rigor, los diverscs principios sobre delegacifin de sutori--

dad vy depsrtementelizacibn son leyes fundamentslea referentes gl ~=

proceso de orgenizar. 5in embargo, ellos traten feses de dos aspeg

tos primarios de le organizecifn, le autoridad vy la agrupacifin de -

actividedes. Existen otros gque se occupan especf{ficamente del proce

80 plobel de organizar.

2.3.13

PRINCIPIO DEL EQUILIBRID.- La aplinéciﬁn de prin
cipios o técnicas debe equilibrarse de anuefdn -
con su eficecia general en la obtencién de los fi’
nea de la emprese. OSomo ejemplo: Las desventa--
Jas de no seguir siempre el principio de unided -
de manda, debe equilibrarqe con las ventajas de -
los conocimientos especializados v'unifurmidad, -
que se abtienen dando autorided funcional a los -

grupaos staff y de servicio.
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PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD.~ La estructura ﬁehla
arganizacifin puede cﬁmplir mie edecuadamente su-
prupﬁqita 8l dispone de mecanismos que la hagan-
vflexiﬁie. Eate principio aignificu que e8 nece=
sario introducir en ié organizacifn los instru--
mentos y las técnicas que le permitan anticipar-
se y adecuarse a posiblea cambios. Toda empresa
ocpera en un medib en permanente camblo. Agqube—-
llas que crean inflexibilidades, bien sea en la~

forma de resistencia al cambio, procedimientos -

complicados, o divisiones departamentales demge-

siado r{gidas,corren el riesgo de ser incapaces-
de adaptarse a los cambios de raturaleza econémi
ca, técnica, politica o social, dueyfrecuentemag

te mse presentan..

PRINCIPIO DE OPORTUNIDADES PARA EL LIDERAZGO.- =

51 la estructura de la organizacibn y la delega-

cifin de autoridad permiten que el administrador-
disefie y méntenga un ambiente adecuado para el -

trabejo, se facillitarf el ejerclcio de sus habi~

didades para el liderazgo.

51 la asignacifn de autoridad y los mecanis
mos estructurales crean la aituaclﬁn'ep que el -
Jefe de un departemento ve facilitada su labar y

sea considerado como un llde?, 1a organizacifn -
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habré realizada.;u tareavfﬁndamental. Pero si este e
fe se encuentra sumergido en asuntos de detalle o si -
la vérd:dera autorided para planear, difigir, nombrar-
persanal y ejercer control sobre su departamentﬁ estfi-

en otras manos, entonces la estructura de la organiza-

cibn hebr§ fallado y sus administradores estarfn dismi

nufdos o frustrados.
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PROCESO DE ORGANIZACION.

-Es la secuencia de pasgs necesarios para eatablecér una -

urganizaciﬁn. Para nueatra exposicifn, consideramos log pa--

s0s siguientes:

1.
2.
C 3.

be

5,

6.
B E

2.4l

Fijaf objetivas.
Listar las actividades,

Agrupar actividades hamogfneas.

Estructurar las actividades y sistematizar.

Localizar al personal especializado y cnnﬁratar elf--

_peraonal seleccionado.

Asignar recursgse.

Delegar autoridad.

FIJAR DBJETIVOS.- Al iniciar la funcifn de urganizér
surge la interrogante: Con qué objeta lo hacemps? --
{CuBil es la finalidad gue persigue la organlzacifn --
que pretendemus establecer?

Al tratar acerca del concepto de organizacibn se men=
ciona un propbsito comln, para lo cual &sta se crea.
Este es el objetivo. Ahora héy que fijarlo para te--
ner;n comg punto de enfogue para la tares de organi--
zar. ‘ . N

Algo muy impurtanté al planear la c;ganizaci&n deber4
hacerse de acuerdo a los objetivos vAnu 1o contrario,

adaptar los objetivas a una estructura deda. Lo que-

' ge busca concretamente es que los objetivos, gque aue-

.
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len ser un tento tefricos seasn ls referencia o 17 ousl

se enfoca la actividad total de la drganizaciﬁn vy gue~

aquéllos se traduzean en resultsdos efectivos.

LISTAR LAS ACTIVIDADES.- Este listado deberé cubrir -
las mctividades que se desarrollerén en la c;ganiza---
cifn. éara determiner estss sctlvidsdes, es nggésariu
recurrir 8 la experiencia de orgsnizaciones simileres,
g8in dejar de considersr que tales actividades deben de
adesptarse a los objetivos vy necesidaﬁea de cads orga=-

nismo en particular.

AGRUPAR ACTIVIDADES HOMOGENEAS.- Una vez que se hg ==
elaborado la relacién de sctividades, s través de las-
cuales se pretenden alcanzar los objetivos, éstaa'sg -
agrupan en fn;ma humugénéa, es decir, gue se deben —
agrupar por ciertas csracteristices comunes. Ls divi-'
sifn de sctividades puede hacerse por:

a) Productos

b) Territorios

c) Procesos

d) Clientes

ESTRUCTURAR Y SISTEMATIZAR LAS ACTIVIDADES.~ Consiste
en ordenar los grupos de actividedes indicados en el -
incién anterior, de tal mesners gue se facilite su Sl
pervisifn y de esteblecer la secuencia vy flujo en su -

ejecucibn, pers estsblecer la coordinacién entre les -
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mismas. De hecho, ésto constituye las unidades de or

- ganizacidn.

- Tada empresa se dediceré a-crear o suministrar -
bienes o servicios (Produccidn) gque deberdn distri---

buirse (Ventas) a través del trabajo de las personas-

V(Persunal);'pern para la realizacifin de &stas activi-:

dades se requerird de un capital (Finanzas).

Par 1o anterior, se establecen unidades de orga-

nizaci6n principales: Personal, Finanzas, Produccién

'y Ventas, etc. "Hay otras unidades que se establecen-

de acuzrdo 28 las funclaones administrativas de direc--

cifn (3ersncia Generzl, si:s.), de asesoremiento ( In-

.genisric Induatrial, Slsteras y Procedimienﬁas, gtc.)

de informacién ( Procesamicntoc de Dstos, Contabilidad |
etc.), vy de control ( Cantrol de Produccifn, Control-

de calidad, etc.) .

BDiras unidades se constituyen debendiendu de una
purmennrizaéiénlde las funclones administrativas, del
grads de especializacifn gque se requiera y de 1a com-
binacifin entre éstos, por ejemplo, una seccibn de Ins

peccifin de Materias Primas, gque inveolucra upa pormeng

rizacifn (detectar anomaliss) de la funcifn adminis--

trativa de control en combinacién con la especializa-

cién que.se requiere para las materiss primas.

LOGALIZAR Y CONTRATAR AL FPERSONAL ADECUADO.- Ya esta-
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blécidé la Eatrﬁéturaciﬁn de lss actiQidadea, hay que
asignar un responsable peare que éstas‘se lleven a ca-
bo y logren su coméfidu. Esto consiste en tener al -
personal adecuado al puesto. El puesto al gue nos re
ferimos es el que © consigne las responsabilidades-
directas sobre de ls estructura de la cual eé “cabeza
(el Berente de Produccifn, Jefe de Crédito y Cobran--

zas, etc.). El tener al personal en el puesto adecuad

do se logre @ través de ls corrects utilizecifn de ---

las técnicas de reclutemiento, seleccibn, cantrata---
cifn y demis técnices empleadas por la Administrecidn

de Recursos Humanos.

ASIGNACION DE RECURSOS.- Pars gue puéda funcionar’ --
una orgenizacifn, no baste con establecer las condi--
ciones en las cuales lo hard. Por definicifn de orgs

nizecifn vemos gue existe una "coordinacidn de las ag

"tividades (inciso 2.4.2 y 2.4.3) y los elementos téc-

nicos y materiales utilizedos pare desempeiiarlas...”,

lo cual implics gue es neceszrio asignarlaos.

DELEGAR LA AUTORIDAD AL RESPONSABLE DE LA ESTRUCTURA.
Pafa poder cumplir con las responsabilidades asigna--
das es necesarioc tener el dominio formal sobre los me
dios que se deben emplesr. La delegecién de autori--
dad consiste en dar formalmente al responsazble ls fa-
cultad para tomar decisiones y mando sobre sus subore-

dinsdos y recursos ssipnzoos, dentro de las limitacip
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‘nes establecidas parz la propia organizacién. Tales .
limitaciones, son como ejemplo, las politicas, rels-

ciones de trabajo, leyes, moral, etc.



-27 -

III. OBIETIVOS

En la Administracibn, una de las funciones esenciales es la pls
nescifn. Bésicemente ésta comprende la adopcibn de objetivos pare -
la emprese y ls manera en ﬁue éstos deben de ser logrados. FPodemos-
deeir entonces gue, los planes proveen formas previamente eéleccinqg
das pera lograr los objetivos. Los objetivos son les fines hacia -

los cuales se dirige le Administracién.

En el presente csp{tulo se intenta presenter un bosquejo. gene-
ral del concepto de objetivo, la utilided gque representan en las or-
genizaciones y ciertas condiciones a las que squéllos se circunscri-
ben. De lo enterior y con referencie & le Administrecifin, queremos-
hacer unz exposicifn que permita dar en general, clars y comprensiva
mente una ides de une forme de Administrecibn: La Administraecifn Q-
por Objetivos; & La razfn de esta exposiclén ?, decimos gue en esta-
forma de Administracibn estS al marco donde se desarrolla le técnica

del Mamual de Organizacidn.

.1 CONCERTO DE DBJETIVD:‘
3.1.1 ETIMOLDGICO.~- L& palabrz objetivo viene de dose~
‘ raices: "jactum", que significe lanzado; y la --
preposicién "ob" que significa hacia, entonces:-
Db;etivn es equello que se lanza hacia una mete-
. concrete y precise (A. Reyes Ponce. Administra-

cibn por Objetivos, pag. 23).

3.1.2 LIC. A. REYES PONCE.~ Objetivos son los fines =
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que nos proponemos, entendiendo por éstos, agué-

.1lo que se pretende obtener en tode operacifn o--

activided.

GECRGE TERRY.-A Objetives son las metas intenta-

das que prescriben o eatablecen un determinado -
criterio y geflalan direccifin a8 los esfuerzos del

Administrador.

AMITAI ETZIONI.- Una meta organizacional es una
situacifin deseada que la arganizacifin intenta al

canzar.

KOONTZ Y O'DONELL.~ Se limitan a estsblecer unaz
serie de sinﬁnimué de objetivos y @ citar el con
cepto que tiene de cada uno; Prophsito, denota-
la razbn por la cual subaiste una empresa; Misibn :
es un término usadn 8 menudo en operaciones mili-

tares y ocesionalmente en iglesias o gnbiernos._-

Objetivo es un término usado cominments para inqi

car el final de un progrema administrativo, bien-

. -Bea gue se éstablezpa en términas gensreles o es-

pec{ficos. 'La connntacifn de "hlancos® o "metas”

es casil invarisblemente de sspiraclones espscifi-

cas, cualitativas o cuentitativas.

CONCEPTO PROPIO.- Objetivo es una propasicifn a-
la cual se desea llegar y que tiene preponderans-

cia sobre los medios gue se emplean para lograrlo
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Este proposicifn dedeada implice muchas coses para mucha
gente; En una crosnizacibn grende los ejecutivos supg=-
riszres pueden considerar que la organizacién pretende -
cierte situzcibn, en tanto gue aquéllos ubicados en nive
- les medics o m&s bajos pueden temer en mente objetivos -
totalmente diferentes para lz orgenizecidn y paré ellos-
mismos. De 16 enterior se desprende gue los objetivos -
Vpﬁeden clesificarse dependiendo del alcance, importencie
y enfogue gue ée les de. El licenéiadn Agustin Reyes -
Pance de la siguiente clesificacifn de objetivos:

a) Individueles y colectivos.

b) Perticuleres y generales,

c) Subordinedos y bésicos.

d) A corto y & lerpo plezo.

Objetivos individusles son los gue persigue cedé -
persona, independientemente gue los mismos sean persegui
dos por otras personas. Objetivos colectivos son ague--
~llpz gue en forma comin persiguen varias persones. Bbjé.
tivos purticularee son los gue formen parte de otros obe-
Jetivos més.amplius; los abjetivos genersles son sgue---
" 1los que caomprenden dentro de si mismos el logro de va--

rios objetivos particulzres. Esta clasificecidn tiene -
‘»especiel importancia dentro de la Administresifn ﬁcr Bt~
jetivcs, PueE, bara fijer los objetivos de una seccifn o
hasta de una persona hay que tener a ls vista los ubjetg

‘'vos generales dentroc de los que squélla actla.
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Son objetivos subordinados squellos que son meros me

dios para slcanzar luos objetivos bésicos o principalés. -

-8on objetivos bésicos, en cambio aquellos en gue, de slgu

- na manera se detiene la intencién de la persona o instity

cibn. Las‘ubjetivns suelen considerarse a corto plazo, -
cuando son de un afin o menos. Suelen, por el contrario,-
tomarse como objetivos a lergo plsza, cuando implican més
de un afig, Actualmente suelen denomlnarse & los primeras

"operacionales”, y a los segundos "estratégicos".

SIGNIFICADO.
Los objetivos organizecionales son, por definicifn, deter

ninacifn del individus, aislada o colesctivamente.

Al mismo tiempo, la determinacién de una meta para -

1la aceién conjunta se convierte en un patrdn por el cual-

se juzga la accifn colectiva. 51 los miembros de la nr§g

nizacifn no ven claramente los.objetives, sus =cciones no

s6lo no contribuyen a la marcha de la organizacifin, sino-

gue contribuyen al propio decesc de la misma.

-UTILIDAD.

La implantacién de ubjetivds trze consign una serie-
de beneficios a la organizacién donde esio sucede:

Hay un conccimiento mAa preciso de lo que se espera-
de la actuacibn de ceda empleado, 2 los cuales se les fi-
Jan los objetivos,

Permite calificer los resultados obtenidns‘pnr les .
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personas 0B una manera més concfeta, por contra, disminu-
ye la celificacifn subjetiva.

Cuando los resultades no se pueden legrar, obliga =l
responsable a8 scumular una serie de elementos para argu--
mentar las razones qué impidieénn lleger ai objetiva.

Permite llevar un avance de los resultados obtenidos
y al compararlos contre los objetivos, se puede, valyga la
redundancia, anallizar objetivamente las desviaciones gue-

‘hubiese, de tal manera gue £stas puedan ser controladas.

Involucra a todos los participantes en ls responsabi
lidad de lograr los objetivos.

Fija responsabilidedes perscnales y en un mamento dg
do puede saberse quién eg directamante culpable de que se
haya o no lograde un resultado esperado. .

Al involucrar s todog en la responsabilidad de lIograr
los objetivoe, se facilita y estimula la formacién de gru
pos de trabajo y la comunicacién entre los mismos.’

Permite evaluar la necesidad de capacltar a funciong
rios con conocimientos especificos que vayan enfocadas hg.

cia los objetivus organizacioneles.




IV. - EL MANUAL DEfDRGANIZAEIDN

Le Administracitn da resultadus.sélo sl se ceoneccen los objetivos.
Ppr lo tanto, es evidente que ls conurniczzeidn degempefa un papel pri--
mordisl dentro del logro de los objetives orgenizacionsles, los Manua-
les de Organizacibn son equellos documentos, gue contienen en forma es

critz los lineamientos de acciGn, ogue deperdn reslizarse para gue éstg

[

ogre sus cbjetivos.:

L, 1 NECESIDAD DE +0S MARNUALES.

De hecho, lps manuzles representsn un medio de comu-=
nicacién entre los integrantes de ls crpznizecién. Los -
cambios er las técnicas Aaministretivas, la dinémice de -
le orgsnizeci@n, nuevss oportunidezes, eic. sumentan la -
necesidad y modifican el pspel gue cesempefian los msnua;-
les, por ello el trabajo de elaborascidn e integrecidn de-
tales documentos debe menifestar iz sctitud de la direc--
ciﬁn de mantener informado al personal de les directrices
ykdecisinnes respecto a3 le marchs de ls propisz orgeniza--
cibn.

5f{ es cde imperioss necesidad, en las orgenizasciones-
sumentar indices de procuctividad, disminuir los conflig-
tos de nafuraleza humana, eliminar trabsjos innecesarios,

" coordinar y-mejorar las actividedes, etec., el Hanﬁal de -

Organizacifin es una herramienta de gran zyuds.

L.2 CONTENIDO.

En la teorfia y en la practics se han determinzdo co-

mo partes componentes del manusl, yz sean coms submanua--



les o como informecién contenide dentro de squél, las -

siguientes:

4.2.1

4,22

£.2.3

k.2,

INTRODUCCION,.- Es la parte de presentecidn de-
Manual, se recomiends ses breve y concisa. Su

objeto es crear interés en la lectura de dicho.

manual,

INDICE.~ Relaci6n del contenido que lista los '
titulos de las partes del manual, en forma brg

ve pero desariptiva.

-OBJETIVOS.-~ La finzlidad que se pretente del-

- funcionamiento de cada unidad o conjunto de --

unidades de trabajo, crear un patrén o referen
cia para medir el desempefio del mismo trabajo.
Par consiguiente eshnecesarin derlos a conocer
pare esi poder satisfacer la primera etapa del
proceso de organizar gue la fijscidn de abjeti
vos y el principio de organizacifin de unidad -

de obhjetivos.

. DRGANIGRAMAS.- La estructura es un hecho en -

la orgsnizacién y es el punto de donde deben -
partir los asnélisis sobre la mayor parte de --

las facetas de la vida organizecional. Es con

- venlente dibujer y expaner las gréafices de or-

ganizacion pars gque todos los empleados puedzn

conocer lz forma en gue se han asignado los di
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ferentes deberes vy sctividades y puedan ver donde

quedan situados. Es conveniente incluir en cada-

‘cego en las gr&ficas, un esgquema simple de la or-

Qanizaciﬁn superior, con el fin de indicar como -
ge delega la sutoridad y como se establecen las -

1ineas de comunicacidn entre los diferentes nive-

"les jerfrguicos.

Agqui son aplicebles las técnicas para repre-
sentar gréficamente las estructuras orgénicas (ar

ganigramas harizontales, verticales, circulares,-

etc.) .

. POLITICAS.~ GSon normas generales de conducta de-

las cueles se vale la administracién para lograr-

lns objetivos de una crgsnizacifine

La necesidad de formalizacifn de las politi-
cas a través del manual estribs en gque éétas, ale

estar escritas pueden aplicarse una y otra vez -~

evitando multiplicidad de interpretaciones.

Las paliticas formales no son susceptibles -

de splicarse al libre albedrio e interpretaciones

particulares, por lo tente ayudan a evitar con---

-flictos, al ser aplicadas éstas como solucifn a-

los prohlemas de naturaleza reiterativa. Las po-
1iticas formales no son susceptibles de modifica-

cifn por simple expresién verbal.-
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DESCRIPCION DE PUESTDS.- Es la parte del manuel
doﬁde se describen les ectividades gue deben de~
ejecutarse en cace unided de trehsjo. Este des-
cripcién se hece genérica - y en “detalle®. Le
primere consiste en describir brevemente las fqg‘
ciones més representativas del puesto, esto es -

pETE conhocerlno globalmente; Le segunda por con-.

tra, consiste en describir detslladamente les ac

tividades del puesto y ls peripdicidad con que <
éstas se desempefian. En esta forma el titular -

del puesto sebe objetiva y categfricamente cual-

- es su itrabajo. Es recomendable para puestos ej;

cutivos hacerlo en forma genérica. -

VALUACION DE PUESTOS.- En este apartado del ma-

nual se describe el valor ssignado a cads puesto
Esto es con el fin de tener elementos objetivos-
o los menos subjetivos en la jersrguizecifn de -

los puestos. Asi por ejempld, al tener dos pueg

,foa: Auxiliar A con 120 puntos y auxilier B con

100 puntos, se le daria més nivel al primero; Es
ta informzcion debe darse junto con los datos de
identificacifn del puesto y/o en el orgenigrama=

donde &ste esté cuntenidu;

SUELDOS Y SALARIOS.~ . Los sueldos y sslarics de-
ben de former parte de la informacifn del manual
yo que 4odo administrador debe ester enterade de

la remunerecifn. que se ssigne a cada uno de los-
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puestos bajo su rea::nsabiiidad y asi poder tomar
decisiones al respzcta, cuando éstas sean requeri

das. El tener esta informacifn en el manusl es -

~ de gran ayuda ademls, para desempefiar la selece-~-

cién y contratacidn de personal, pues junto la --

descripeidn v requerimientos del puesto, los suel
dos y salarios son de los elementos més imporian-

tes para llevar @ cabo dicha funcifn .

REQUERIMIENTAS DEL PUESTO.- Es la relacibfn de los
requisitos que deberf satisfacer la persana que -
ocupe el puesto. Tales requerimientos se encuen-
tran normalmente ordenados enm una serie de facto-
res:
Habilided: Escolaridad, conocimientos nece-
sarlos, idiomas, experiencla, ca

pecitacibn requerida, iniciativa.
" Esfuerzo: Mental, visual y fisico.

Responsebilidad: En la direcci6n de personas,
en trémites y procesos, en

valores y equipos.

Condicioneg de trabajo: Mediu‘ambiente, ti-
» po, riesgos (acci- .

ﬁentea ﬁa'trabajn y

- gnfermedades profe-

sionsles).
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: "Pérfil:déi'fi{ular'del puestos Edad, sexo, eg
B ' ‘ tadﬁ civil, rasgns fi-
sicos desezbles, carec
ter{sticas sicollgicas

deseables, etc.

Es muy importante que al determinar les requg
rimientos del puesto, se establezcan les }elécin--
nes gue hubiere entre éstos'y las funciones e de--
seﬁpeﬁarse en los puestos paers ubicer satisfacto--

riamente = la persons idéne=.

PROCEDIMIENTOS.- Cuando uno se propane mostrar --

permenentemente a las gentes como deben trabajar -
efectivamente en equipo, los procedimientaos escri--
tﬁs, auxiliados de gréficas, son herramientas ' muy

Otiles, E1 objetivo ae un prﬁcedimiento es enla--
zar el trabajo de la gente. Es un instrumento bé-
sico de coordinecifn. Practicamente es la ordena-

cién de diversgs scciones de lsbhor de un grupo de-

personsg, en una secuencia lfBgica. Los procedi--~-

mientos se presentan £ trzvés de diesgrames (ej. de

fluje) e instructivos,

INSTRUCTIVOS AUXILIARES.- Dentro de las funciones
Gue qgsempeﬁa el Manual de Organizacifin esth el --
dar a conocer las ohligzciones y derechos (zpzrte-
de las consignadas en el contrato de trabajo), gue
tiene el trsbajedor dentro de la organizecian. Es

ta informaci6n viene contenida en los instructivos
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suxiliares, como por ejemplo el Reglamento Interior de
Trabhajo, dondzs se le informa lo relativo a horario de-
entrada, salida para tomar alimentos, permisos,'sancig
nes, etc. 0tro instructive suxiliar es el Manual de -
Bienvénida, donde se le da . un paﬁnrama general ce ls -
empresa, sus productos, pOsicién en el mercado, etc. -
También puede incluirse =21 instructivo pars inventario
y manejo de archivos, el cual contiene informacidn res
pecto al nimero de referencia del archivo (asignado en’
el diagrema de procedimientss), nombre, contenido, for
ma de clasificacibn, duracidn (temporal o definitivo)-

y propdsito de su integracidn.

FORMAS, REPORTES E INFORMES UTILIZADOS Y/0 ELABORADOS-
POR EL AREA QUE ABARCA EL MANUAL.~ La funci6n de 105-
sistemas es generar accifin y coordinarla, si ésto se -
lleva correctamente, obtendrd un resultado. Pers lz -
accifn por si sola.no es suficiente, ademis hay gue —-
transmitir informacifn répida vy significativahente a -

alguien que pueda hacer algo con ella,

_ Las formas reportes e informes cumplen la misién-
dentra del sistemz, de registrar y circular la informa
cifn.. Por lo tanto, es de suma importancia gue la gen
te las conozcs y las emplee como un medic de camunica-

cifn y coordinacibn de sus trabajos.

OTRAS PARTES.~- E1 Manuasl de Orgznizacién comprende --.

ademés informacidn complementaria no contenids en los-
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incisos anteriores, pero gue es necesarla para ublcar mejor -

al trabajedor dentro de ly organizacién.
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DESARROLLO.

En este punta no se pretende analizar las distintaé farmas *
o métnduq seguidos para desarrollar el menual, pues cabe -
aclarar que cada perte del mismo puede hacerse a través --
del uso de diFerenteé técnica;, que en conjunto y depene--
dienda de la combinacién en que se utilicen, camblan a di-
chos métodos. Asi pues, sdlo ae mencionard un método l6gi-—

co y algunas de les técnices utillizadas. E1 método ee com

pone de los siguientes pasos; Solicitud del estudio, estu

dio previo, definicibn del problema, determinacién de obje
tivas, recopilecién de informacifn, an&lisis de la informa
cibn, desarrollo de soluciones, integracisn del manual e -

implantacibtn.

4.3.1  SOLICITUD DEL ESTUDIN.- Cusendo alguno de los intg
grantes de la organizacién se ha percatado de la -
necesidad de eatudiar elguna 4rea problema, es ne-
cesario qanalizar una.peticién de estudio por los-
conductos formales, creendo as{ un proceso mecéni-
co o rutinariu mediénte el cual la gerencis o di--
‘recclén puede centralizar los proyectos de estudio
de problemss organizacionales, evaluarlas, asignar

les prioridedes pars buscer su solucién, sdemés de
tener una concepcifn més aemplia y poder relécinnqg

los entre sf.

La solicitud del estudioc debe hacerse formal y

obJetivamente utilizando formas preimpreses para -
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tal propSeito .y llevendo un registro de estudios a

realizar.

ESTUDIO PREUID.; De la solicitud del estudio sur—
gen indicics de que existen problemss, se hacen‘--
Jjuicios y se em;ten opiniones. Para el especislig
ta de orgenizecifin éste es une peuts que'lg‘pgrmi—
tird indegar hechos significativos y representati-—
vos gque le permitan definir claramente los brnble—

mas. El estudio previo implica entonces una serie

de entrevistas con las personas que tengsn uns vig

ta generel de la prohlemdtics s tretar; implica --
ademéds, reconocer el éres donde se desarrolla ésta
pars estar en posibllidad de ubicarse y tener i

plio conocimiento de 1z miema.

El estar ubicado en el medio donde se desarro

lla lg problemética es estar en las fuentes de los

hechos, es conocer si hay elgln estudio anterior .

De hecha el estudio previn o investigacién prelimi
nar puede ocasionsr une serie de formulaciones - -
acerca del problema, en términos més objetivos; —-
der una idea més completas de la terea a realizar y

en general de los problemas que se pusdan presen--

- tar durante el deserrollo del estudia. En resumen

bodemus decir que el estudic previo consiste en:

a) Amplisr el conocimiento de los indicios de pro
blemas encontrados.

b) Conocer el medio donde se deserrolla la problg
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mética.
¢) . Preveer situaciones durante el desarrollo del

estudio.

Las técnicas que puzden ser utilizadas en es-
ta etapa son: le entrevista libre y muestres de -

informacién.

DEFINICION DEL PROBLEMA.- Para solucisnar un pro
blema primero es necesario definirio, el problema
que he eido bien definido tiene grandes posibili-

dades de ser resuglto.

En el estudio previo vimos que para estable-

cer los limites del problema, es necesario conge-

- cexr el medio dende éste se desarrolla., No se pue

de entrar de llenc al estudio del sistema organi-
zacional hasta no haber lagrados lo anterior. Pa-
ra ésto es necesario érimero encontrer sintomas,-~
escribirlos y buscar sus causas fundamentales. E1

Especialista en organizacién debe ser una persona

,?muy receptiva, debe saber escuchar & los dem&S...

aunquétins demés s6lo escuche problemas .

Al limiter ‘el &res del problema es necesaria
considersr las cantidades involucradas ¢ volumen-~
de operacion, fcrmatqs utilizados, reportes, in--
formes, distencias, personas, departamentos, tiem

pos, .etc. ). Cabe mencionar, gue el.determinar -
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"los prublemasvprupnrcinna las bases para determi

nar le amplitud del estudic.

"DETERMINACION DE OBJETIVOS.- Una estructura de-

organizacltn es efectiva sl permite la contribu-
cibn de ceda individuo a la obtencifn de los ob-
jJetivos d2 ls empress., La splicacifn de este --
principio presupaone gue lus'nbjetivns dehen ser- -
comprendidos y entendidos. Determinar objetivos
consiste en fijar lss metas que se deseen lograr
de la actuaciin de los integrantes de la orgeni-
zacibn, Deben guedar éscritus; ser de redaccifin
simple, entendible, sin anbiguedades, real y me-

surable,

La determinacién de objetivos es propiamen-
te dicha, uns labor racionsl del hombre de la —-

cusl podemos seguir clertss reglaes:

l.- No confundir el objetivo con los me——=~
dios utilizadus.para lograrlo.

2.- El objetivo no se limita a ser una soly
cifn que se pueda slcanzar, sino que es
un fin del cual dependen las soluciones
que hay que encontrar.

‘3«~ - Considerar opiniones .

4,- Comperarlos entre si para evitar confu-

siones y lograr su clasificacifn.
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RECOPILACION DE INFORMACION.~ Consiste en efectuar v
trabajo de cempo, es obiener informaci6n directamen

te de las Arese donde se efectls el estudio.

Para reunir dicha.fnformaciﬁn, hay Que recu~-s

rrir a las fuentes de hechos, una que consisteen la

'infnrmaciﬁn obtenide de las personas y otra que cqg'

slate en el examen fisico de la documentacifn. Al- -
réunir los hechos, es necesario asegurarse de gue -
son ciertos, y otra cosa..... 1o que interesa es ob
tener hechos relativos al estudin gue se esth efec-
tuando. Hay qﬁe conslderar, entonces, fuentes de -

hechoa tales como:

. Registros de informacién.

« Archivos. ‘

« Informes de suditoria.

. Reﬁurtee de operacianes, anomalfas,etc.

» Actas socbre decisiones ﬁomadas al resQ
pecto.

« Organigramas.

. Eafudioé eimilares,‘etc.

-La recopilacifin de informacién a través de las

.

persanas; se puede captar empleandn_técnicaa de en-

" trevistas, cuestionerios, observecifn directa del -

" trabajo o la combinacién de éstos de acuerdo a las-

caracteriaticas del estudic pretendido.

v



L.3.6

45 -

En general, a2l reunir informecién, le recomendecién a
sequlr es hacerla con sumo cuidedo y orden, teniendo-

como enfoque el objetivo del estudio. Al hecerla, --

‘los antecedentes de los estudios quedarén documenta--

dos puaterinrmenﬁe.

El orden que sﬁpnne el levantamiento de'infbrma—
cibn, puede llevarse a través de la utilizacién de --
formatos presteblecides para reunirla. Como ejémplo:

« Cuedros de distribuciﬁﬁ del trabajo.
b. Diagramas de procedimientos.
« Anflisis de puestos.
. Formes para la capture de informacitn de
entreds, proceso y salids.

. Inventario de archivos, etc.

Este orden puede complementarse al clasifiéar la
informeci6n por tipo de estudio (sistemas, reestructu
recibn, determinzcibén de cerges de trabajo, etc.), ==
por éreas de estudio (Produccién, Uentass, Recursos Huy
manos, Finsnzss, eic.), por departamentos (Control de
Producecién, Almecenes, Expedici6n y Transporte, etc.)
por fechas, etc. Estas clasificaciones pueden utili-
zarse también en forms combinada, lo importante es -«
manteneT un orden gue permita, cuando sea ﬁecesariu,-

integrar la informacién recopilada.

ANALISIS DE LA INFORMACION.- Para realizar un anfli-

sis l6gico, los hechos deben orpanizarse de tal mane-
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que aé relacionen con el ubjetivd del estudio y permi
* tan descubrir los motives gor lea cusles Estos no son
alcanzados. Cuando la informacifn estd bien ordenada
el aﬁaliata puede indicar -los problemas que deben ser
resueltos par cada grupu'de hechos. Lo snterior ime--
plica que para llevar a cabo el anélisis, hay que ha- .
cer una descomposicién de los diversos grupos de in--
formacién con cierts homogeneided, para asi{ poder fa-
cilitar el estudio de cads uno de ellos, pere nunca -
debe perderse de vista el objetivo puee sélo asfi se -
tendré un panorzma general . '
Agi pues, la descomposicifén de informacién en --
grupos homogéneos perﬁite aplicar técnicas para poder
analizarla, Como ejemplo tenemos gue:

o Un diagrama de procedimientos permlte anali--
zar ls afluencis de pspeles y los pasos de --
opergcifin que se necesitan para llevar a'cabu
un proceso, »

» Un disgrama de andlisis de formas se emples -
pera determinar todos los detalles que se re;
gistran en un grupo de formas.

. Un organigrama se emplea para analizer les peg
v sibilidades’de ajustar le estructura de la or
genlzaclén en un ésfuerzo para mejorar la asig
nacifn de funciunés, ls efectividad de la su-~
pérvisién dadg uﬁ tramo de control y en gene-

rel, la aplicacifn de algunos de, los princi--
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“plos de organizecln.
’ ;, Un cuadro de distribucifn de'trabajo permite‘-
‘analizarlla duplicided de tereas en una organi
zéqiﬁn dada, el tiempn requerids por actividad,
départamentn, etc., para efectuar el trabejo y
pérmite ademés analizer la ssignacifn de to---
'reaa'y cargss de trabajo. ‘ ‘
. Laa‘gréficas con frecuencis ayudan él anflisis
de datos. |

« Etec., Etce

- &1 conclusifn podemns'decir, que un enélisis bien
desarrul; do es agquél gue puede contestar a les si----‘
guientes = nterrogantes.

L ué 7

e Porqué 7
¢ Quién 7
4 Cbma ?

) Cuéﬁdn ?
¢ Dbnde 7
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DESARROLLD DE SOLUCIONES.- 'Eﬁ los pasos anteriurés
se ha visto que se ha hecho yna definicién del pro-
blema, se han fijedo objetivos y se ha recaopliledo -
iﬁfnrmacibn; ahora hay qué desarrollar soluciones.-

Estas deben slcanzar & los ohjetivoa.

Conforme se snalizan los hechos, vienen a la -
mente ﬂel anslista una serie de ideas. Estas PUB=-—
den ser splucicnes a los problemas encontrados. --
Luego se deéarrullan, se relacionan entre si, se --

orientan al objetivo y surge la propuesta.

Es recomendable hacer las propuestas en forma-
escrita, darle formalidad. Estas se hacen llegar -
al ejecutivo responsable y pasar8 bur un procesc de
eleceifn. Una vez que se ha tomado la decisldn al-
elegir la propuesta que se considere como la més «-

adecuada, estard en camino de ser implantada.

INTEGRACIﬁN DEL MANUAL DE DRGANIZADIDN;- El manual
ge forma de las partes mencionadas en el inciso 4.2,
Antes de hacer una implantaci6tn de las propuéstas -
elegidas,se deben formar los ejemplares de manuales
{parcisl o totalmente) que sesn necesarios para pre
parar al pefsonai en la. implantacion de dichas pro-

puestas.

Todos los pae: : del método descrito enterior--

mente deben ser programadas para asi poder llevar -
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un svence de lés actividades desarrolladss v tenerleas
bajn control. Una de lee técnicas mis comdnmente usz
.des en estos caausAes el "Camino Critico", que consig
"~ 'te b&sicemente en gréaficsr, en formé de red, la secuen
cia;légiﬁa de lasvactividades, determiner los tilempaos
de realizaci6n de las mismas y calculér el £1eﬁpo to~-

tal de durscibn del proyecto.’

Dtra técnica, también empleada comlnmente, es la
gréfiﬁé de Gentt, gue sigue la misms légics gue la -
- Técnica del Camino Critico, pero su forme de presentg
cion es diferente. Tembién se puede dar una combinz-
cion entre las dos, pare efectos programsr y contro-

lar el proyecto.
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IMPLANTACION,

Una vez cue el manuel se ha elaborado, gque tods -
le tarea donde se hen desarrollado soluciones alternas
y se ha elegido la més visble y conveniente para les -
necesidades de la,urganizacién,‘hay gue completar el -
estudio. £l desarrollo de un nuevo sistema es de poca
utilidad si no se lleva a l§ préctica. Es relativamen
te sencillb imaginar una mejarz, peroc cosa digtinta es
poner en ejecucifn ese sistema o implantar esa mejora.
Para ello es esencial el apoyo ejecutive desde "arri--
ba". Antes de tomar decisiones pars efectusr la im—--—~
plantacién, es conveniente gue sea acepiada por los di
Fgrentes ejecutivos a guien afecte. Cuando se produz-

can diferencizs de opinidn honradas y puedan soporter-

~se con hechos resles, éstas deben de =dsptarse al nue-

vo sistema antes de gue éste sea implantado. La fage-

de implantacién consiste bésicamente en integrar los -

recursos humanos, técnicos y materisles necesariss g -

" iniciar 12 operacidn del nuevo sistema, efectuando los

ajustes y nodificeciones gue operen en la prictica.

'En la implantacién, ung de las tareas es propaor--
cignar el personal adecuado é los reguerimientos de la
organizacién y desarrollar las habilidades del indivi-
duo que permitan una més fééil adaptacidn al nuevo sig
tema. Frecuentenente se Gy; decir que la organizacién

funcionaré mejor, cuanio mejor y m&s capacitedos sean-
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. |sus integrantea(l La responsabilided de estes funcién -

-es compartids tento por los responsables de la implan-

tecibn como por lns'respunsables de la seleccibn, re--

clutemiento y capacitaci6n del personal.

IMPORTANCIA DE LA SUPERVISIDN Y ACTUALIZAGION DELVMA--i
NUAL. )

" Los cambios en la organizacién se harén con tanta
frecuencis como sea necesario, a fin de resclver los -
problemas administativos que se presenten y capltali--
zer -oportunidedes de mejorar los resultados de las opg
rsciones. Con lo gue respecta & la supervisifn; es de
considerar que debe ser estricta y hacer gque se apegue
e lo consignado en el manual, ya gque de lo contrario -
puede producirse una completa anarguiz en ls organize-
cifn, puesto que se han quitado los pastrones anterio--
res de sctuacitn v por otro lado no se cumplen los nug

vos patrones estsblecidos.
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V. PLANEACION DE LA INVESTIGACION

En el-presente capitulo se dan las bases y se establece la secuen
cia de hasus que permitirén nbteqer una sgiie de resultados cuyo obje-
tivo es aprobar o desaprobar la hipftesis sustentada y obtener conclu-
siones que aporten nuevoe conocimientos y/o apoyen los existentes en =

le teoria administrativsa.’

5.1 CONSIDERACIDNES.

En resumen a la exposicifn tefricas, considérase que el
Manual de Organizacifin es una técnica de ia administraciﬁn;
medio de cumuniﬁaciﬁn escrita y permanente que nas permite-
difundir normas administrativas, asi{ como guiar sl personal
en la empresa, a través de &stas, sl logro de las objetivos
organizacionales. Considerc ademés que el menual es un pro-
ducto tangible que refleja la planescifin de la orgenizacién

y que trae consigo algunas veéntajas y limitaciones & saber:

"« Regular flujo de informacién administrativa.

. Excelente guia de trabsjo-e ejecutar.

. Adiestramientn de supervisifn y AEEEmpeﬁn ejecutivo.

« Excelente glasificacifn de la estructura de la organiza-
cibn y de las responsabilidades.

. Excelente uniformidad en la interpretacion y aplicacibn-
de las puliticés.‘ .

. Permite la gliminaciﬁn de duplicacinnes lnnecesarias.

« Se puede hacer uns revisibén constante y un mejnrémientu—

de las polltices y procedimientos. . .
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.. Es un excelente ingtrumento pera la auditor{a.

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

El problema bésiqamente consiste en gue muchas empre-
sas no logran los objetivos para lo cual fueron cresdas. -
Asi{ conocemns empresas qﬁe actdan con pérdidas, otras que-
liegan a ls quiebra, otras que no proporcionan sus égééi--.”
cios y bienes adecuadamente, etc. El problema mencicnado-
puede ser & causa de una serie de factores, entre los cua-
les podemos mencipnar; objetivos mal determinados o simple

mente el desconocimiento de los mismos.
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S5e3: UBICACIDN DEL FENOMENC.

El fenfmenoc se localiza en general en las empresas de

" cuslquier tipo.
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DETERMINACION DE LA HIPOTESIS.

Partiendo del principio que nos indice que ls organi-
zscibn tiene up objetivo comln, de las considersciones - -
acerca del menual, dei.problema de las organlzecliones que -

no logran sus fines entre muchas otras csusas, por el des-

conecimiento de dichoe objetlvas y estebleciendo gque ceda-

unidad de trabéja dentro cualquier estructura debe tener -

un propAaito, en le presente investigacién se sustenta la-

"siguiente hipftesis:

£l empleo manusl de Urganizaciﬁn es el medio més Gtil pa-
ra orienter las funciones de los trabajedores al logro de-

los objetivos organizsclionales" .



- 56 -

5.5 DEFINICION DE OBJETIVOS.

La finmlidad principal que persigue le presente inves

tigaci6n es comprobar o desaprobar la hipétesis sustentadsa,
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DETERMINACION: DE VARIABLES:

5.

5.

6.1

6.2

6.3

VARIABLE iNDEPENDIENfE.- Partiendo de la hip6tesis.

sustentada "El Manuzl de Orgenizacién es el medio -

més Gtil pars orientar & los trsbejadores =l logro-

de los objetivos organizacionales", se determinan -

que las variahles independientes (un fenfmeno dado):

- Que exista Manual de Organizeciftn.

- Que se emplee el Manual de Organizacifn.

-~ Que el Msnual de Orgenizacién contengs Ubjg
tivos y Prnced%mientua y/o Descripciones de

» Puestos. -

VARIABLE DEPENDIENTE.~ Partiendo de la determiﬁa--
citn de ls variable independiente y de ls hip6£esis
sustentads, se determins la sigulente verlable de
pendiente :

"Es el medio més (il pera orientar s los trabsjadg

res al logro de los objetivos organizacicnales®.

VARIABLES DE CONTROL.~- En la ubicecién del fentme-
no planteamos que féste se localizs en todo tipo de-
empresa por lo tento nuestras varlables quedan:
- Sector de actividad
- Empresa Pablica
~ Empresa Privada

-'Empresa de Participacibtn Estatal

- Tipo de Actividad



- Industilé
- Comercino
- Servicio

- Banca .

'Y por la forme en que se presentas:

- Gontenido del Menual
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CONDCIMIENTD EN EL ‘MEDIQ DEL DESARROLLD DE LR FRDBLEMATICA

L

Para conocer el medic donde se desarrolla la prablemd

tica que nos trata en la presente investigacifén, recurro -

bisicamente a la experiencia que he adguirido al prestar -

mis servicios en varias empresss. Dicha experiencia ha si

_do- formada en departamentos de Organizacidn, Sistemas y -=

Procedimientos, a través de la transmisifn de experiencias
de otras personas y de vivencias propias. Este conocimien
to en el medio, lo amplic un poco més, a trevés de los ca-
nocimientos adquiridos en mis gstudins profesionales y den

tro del medio empresarisl.
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DETERMINACION DE LA MUESTRA .

Le determinecién de la muestrs se hizo en forms ar-

bitraria. Ests inicialmente se determiné para 150 empgg

‘aas, resultendo ser demasiado ambiciocsa en relaciénva 1la

-disponibilidad en las empresas para colaborar con este -

tipo de trabajo. Por lo anterior y tamwbién por la dis-
ponibilidad de tiempo para desarrollar la presente inves
tigacifn se optf por reducir arbitrariamente la muestra- -

g B0 empresas .
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PROGRAMACION DE LA iNVESTIGACIDN.

En esta fase de 15~invéstigac16n se determinzron las

actividsdés, a trsvés de las cusles se recopilarfia 1s in-

formacifn. Posteriormente fueron programades, asign&ndo-

seles tiempos estimados de reselizacifn (en dizs): A con-

tinuscifin se muestra el programa de ls investigeacifn'y se

hace una breve descripciﬁn de la forma en gque se drserro-

llaron las actividades de los resultados obtenidos por ca

da una.

5,9.1  DISEND DEL CUESTIONARiD.- Se consideraron los si

guientes aspectos que debfa contener el cuestiung

rio.

Detos de identificacifn de la organizacifn in-

Datos de identificecifin de las persnnaé gque re
cibieron el cuestionaric y de qui;nes lo con--
testarun, por posibles eclarsciones posterio--
res.

Objetivo, pars orienter a gquienes contestaron-
los ruestiobnarios y motiverlos en cuento a su-
llenado y hacer las cbserveciones pertinentes.
Sello de la orgesnizecifn para darle més vali--
dez y seriedsd & la investigacién,

Exposicifn de motivos,. -

Indicaciones de gquiénes deberisn contestar los

cuestionerios, dades la preguntas gue en €l --
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vienen contenidos.
Preguntas que permitieron conocer las veriables,
Variasbles de control.
.. Sector de actividad .
e Urigen de ié organizacibn.
« Tipo de empresa. .
. Tiempo de operaci6n.
« Etc,
Variables independientes.
+ Existencia del Manual de Organizacién.
. Empleo del manual,
. Contenido del‘manual.
© \ariables depeﬁdientes.
' . Fzdics de que se disponen para ariéntar-
al personal.

. Lsgro de objetivos.

-~ 0Otrzs preguntas que se relacionan con el te-
ma y que pueden dar las bases para investiga

clones posteriores.

« Grado de eficlencia antes y después de -
erplear Monuales de Organizacifn.

. Nivelés jerfrquicos que comprende el cam
po de splicacifin manual. _

« Areas que iﬁtervienen parcial o totalmen
te en la eleboracidn de los monuales,

» Etce.
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A continuacion se presents un ejemplar del

mencionedo cuestionario.

REPRODUCCION DEL CUESTIONARIO.- La reproducci6n-
se hizo enlmimebgrafu, sacando las copias necess-
rias pere cubrir la muestre iniciel y unh margen -
‘para contingencias imprevistes. Se formaron Jue-
gos (cada cuestionario comprende 4 hojas) y se e
les asignb un nimero consecutivo pere efectos de

controlar su emisifn.

ELABORAR LA RELACION DE EMPRESAS A INVESTIGAR. --
Esta relacifn se hizo con el fin de conocer las -
posibles limitaciones en cuanto al temafic de la -
muestra, de progremar les entrevistes y de hacer-
una ruta de recorride para aprobechar 8l méximo -

el tiempo disponible para la investigacién.

PROGRAMACION DE ENTREVISTAS.- &e hizo una progra
macion iniclal de entrevistss, pero fue radicel y
constantemente modificods de ecuerdo & la disponi

bilidad de les personas s ser entrevistadss.

VISITAR LAS EMPRESAS.- De hecho ésto fue la labor
de campo. En las entrevistaes se tratd y logré man
tener un ambiente de profesionslismo, ya que de és
to mucho dependia ls colaboracifn que se requerfe-

pare la presente investigacitn.



: PACULTAd_DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

U. Neo A. M.
. . P
;, - 510)
: ’ C Uy E 8§ T I ONAURTTI O K\-—~———-——\\
. NUMEROQ
EMPRESA GIRO
DIRECCION ' TEL.
RECIBIDO POR PUESTO

M 0TI VO

REQUISITO DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONCMA DE MEXICO (FACULTAD DE CON
TADURIA Y ADMINISTRACION) PARA DARME EL DERECHO DE PRESENTAR EXAMEN PRO-
FESIONAL. )

0O BJETZIVO

EL OBJETIVO DEL PRESENTE CUESTIONARIO CONSISTE EN DETERMINAR, 5I A TRA-~-
VES DEL USO DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION, SE PUEDE ORIENTAR AL PERSO-
NAL EN LAS EMPRESAS AL LOGRC DE LOS OBJETIVOS DE ESTAS.

I NDICACTIOTNTES

POR LO ANTERIOR CONSIDERO DE LA MANERA MAS ATENTA, QUE ESTE CUESTIONARIO
SEA CONSTESTADO POR EL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS Y/O
DEPARTAMENTO DE PERSONAL., DANDO DE ANTEMANO LAS GRACIAS POR LA ATENCION
PRESTADA, QUEDO DE UDS. SU SEGURO SERVIDOR Y AMIGO.




P RE G UNT A S NUMERO
13,- CADA VEZ QUE CAMBIA LA FORMA DE TRABAJO DE UNA O VARIAS UNIDADES =
DE TRABAJO, SE ACTUALIZA EL MANUAL CORRESPONDIENTE?
( ). sz
( ) NO
14.~ ST LA RESPUESTA ANTERIOR ES "SIV, INDICAR ST LA ACTUALIZACYON DEL =~
MANUAL ES ANTES O DESPUES DE OPERAR EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO
¢ ) -ANTES.
( ) DESPUES.
15.- &SE AUXILIAM DEL MANUAL DE ORGANIZACION PARA EVALUAR LOS RESULTADOS
LOGRADOS POR SU PERSONAL?
¢ ) sI1 () NO
16,~ :L0S OBJETIVOS DE SU EMPRESA SE LOGRAN DE ACUERDO A LOS PLANES ESTA-
BLECIDOS? : '
( ) sz ( ) NO
CONTESTADO POR SELLO DE LA EMPRESA OBSERVACIONES
NOMERE 3
PUESTO :
FIRMA :
FECHA :
\. A




P R EGUNTA S ‘ NUNERD

1.~ SECTOR DE ACTIVIDAD 2.- ORIGEN
PUBLICO R SR I . NACIONAL )
PRIVADO () TRANSNACIONAL ()
PARTICIPACION ESTATAL ¢
3.~ TIPO DE EMPRESA . ' " 44~ TIEMPO DE OPERACION
INDUSTRIA () ‘() HASTA 1 ARO
COMERCIO - ) ( ) MAYOR DE 1 Y MENOR
s ‘ PE 5 ANOS.
SERVICIO [ B ( ) MAYOR DE S5 Y MENOR
) DE 10 ARoOS.
BANCA ¢ ) ( ) MAYOR DE 10 Y MENOR
. . DE 20 ANOS.
OTRO (. ) MAYOR DE 20 ANOS.
5.- (DENTRO DE SU EMPRESA EMPLEAN MANUALES DE ORGANIZACION?
s1 (" NO €
6o~ SI LA RESPUESTA ANTERIOR ES "SI, INDICAR DESDE CUANDO:
ANTES DE INICIAR LA OPERACION (S )
DESPUES DE INICIAR LA OPERACION ¢ )
7.~ COMC CONSIDERA EL INDICE DE EFICIENGOIA EN EL DESEMPERC DEL TRABAJO:
ANTES DE EMPLEAR % DESPUES DE EMPLEAR
EL MANUAL DE ORGANIZACION De A EL MANUAL DE ORGANTZACION
() g1 100 ¢ )
() 61 80 t )
() 41 60 )
9 21 .40 ()
« ) HASTA 20 ()
8.- CONSIDERE LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS : (CUALES FORMAN PARTE DE LA ES-w

TRUCTURA DE SU MANUAL DE ORGANIZACION?




~A1’ : P RE GUNTA S , NUMERO

INTRCDUCCION AL MANUAL.
ORGANIGRAMAS.

OBJETIVOS POR PUESTO.

POLITICAS.

-‘DESCRIPCION DE PUESTOS.

VALUACION POR PUESTOS.

SUELDO Y/O SALARIO POR PUESTO.

REQUERIMIEMTOS DEL PUESTO. .

PROCEDIMIENTOS.

PCRMAS, REPORTES E INFORMES UTILIZADOS

¥/0 ELABORADOS POR EL AREA QUE ABARCA

. EL MANUAL. :
{ ) INSTRUCTIVOS AUXILIARES (REGLAMENTO INT. DE TRABAJO, PREMIOS E
INCENTIVOS ,PERIMISOS, SANCIONES, ETC.).

() OTRAS

PN N e o~
B R

LA ELABORACION DE SU (S) MANUAL (ES) DE ORGANIZACION COMPRENDE (N) -
HASTA EL SIGUIENTE NIVEL:

DIRECCION GENERAL.
DIVISION.
GERENCIA,.
DEPARTAMENTOC.
SECCION.

OTRO

— e o s e

AL ELABORAR EL MANUAL DE ORGANIZACION; INTERVIENEN PRINCIPALMENTE:

PARCIAL TOTALMENTE
DEPARTAMENTO DE PERSONAL - ) [
DEPTO. DE ORGANIZACION Y FROCEDIMIEN
TOS. [G] (G
COMITES PORMADO3 EXPROFESO (G ()
ASESORES EXTERNOS ) ()
DIRECCION GENERAL () ()

OTROS

: 11;- ZEL MANUAL DE ORGANIZACION ES MOSYRADC AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO?

( )Y sI
( ) No k
‘() OCASIONALMENTE

"'42.~ | EL TRABAJO SE ENSENA AL PFRSONAL A TRAVES DE: PROPORCION EN
: QUE SE EMPLEA

) EMPLEO DEL MANUAL DE ORGANIZACION

) OBSERVACION DIRECTA DEL TRABAJO

) CURSOS DE PREPARACION

) OTROS

\\\ ’ 100

o~ o~~~

R RpPRR R
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ORDENAR L4 INFORMACIGN RECIBIDA.- La infarmacidn )

bésica fue registrada en los cussticnarios, éstos

a su vez fueron ordenados por numeracidn progresi

va. Para controlar los cusstionarios zmliidos y-

contestacos, se llevé un registro con nlmero dg -

" cumstionario, razdn social de la empresa investi-

gzdz, fechas de prondstico (programa) y realiza--
cién de laz entrevistas y nombre del responsable-

de contestar el cuestionario.

TABULAR RESULTADDS.- Ver inciso 5.13.1 "Obien---

cidn de Resultados" .
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5.10  GSTENGION DE RESULTADDS.

5.,10.1  ORDENAMIENTD DE RESULTADOS.- Para obtener los -
' resultedas, se elabord un tabular en el cuzl se-
fueron registrando cada una de las respuestas &
los cuestionarios. En forma vertical (ordensda)

qued6 la numeracifén de cuestionarios contestados

y en forma horizontel (abscisa) quedaron lag p:é

guntas en forma progresiva. Los totales guedan-

registrados al final de cada columna.

" 5.10.2 INTERPRETACION.- La inberpretaci6n de resultedos
se hace partiendo de las plantesmientos de las -
variables independientes, dependientes, de c@n-—
trol y las combinasciones regqueridass para compro-

tor o desaprobar la hipbtesis sustentada.

'  Variables independicnies:

a2) El Monuzl de Oroanizocidn existe sn el-
95% de lz mueciza .

b) De los monuzlzz gus exicien, hay:
87% que contienzn Cbjetivaos,
82% que contienen Procedimientus y
79% que contienen Descripciones dE»Puﬁg

tos.
) Dgl 100% de wanuzles cue existen en la-:

muestra, se emplean el 84%

Vsrishle dependiente:

5) De loz medice do ous &2 CLISLSOST Y S



- 66 -

plean para arientar & los trabzjadores -
= ai logro de los objetivos organizaclona-

~ les, tenemos:

- El Manual de Organizacién el 28%
- La Observacién Directa el 38%-
- Cufsos de Preparacifn el = 26%
- Otros medios : . S 8%
L Preparacifn Personal 6%
- Varios . 2%

b) Empresas que logran sus objetivos, -8L%

c) Empresas gue ng logran sus objetivos,l6%
Variables de Control:

- El Manusl de Organizacifn se emplea en los-

sectores de actividad de la siguiente mane-

ra:
. Pablico el 913
. Privado el 9L%

. Participaecifn estatal 100%
- Por tipo de actividad:
. Industris el 100% ‘
« Comercio el 83%
' . Banca el 100%
; Servicios el 91%
- Por la forma en que‘se presenta el fendmeno
que es el contenido del mapual:
. Introduccién’ 8u%

. Organigrsmas 92%
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'« Dbjetivos o B7%
>. Politices .79%-

+ Descripciones por Puestos 3%

. ‘Valuaciones por Puesto 39%
« Sueldos . L2%
‘. Requerimientos por Puesto 61%
. Procedimientaos a82%

« Formas, Reportes e Informes

e Instructivos para su ela-

boracidn 745
. Instructivos auxiliares 635%
. Calificacifn de Méritos l8%
. DOtras partes 13%

Combinaciones para sprobar o desaprobzr la hipbtesis:

a)

b)

c)

d)

El 84% de las emprecas gue tienen Manual -
de Organizacién, logran sus chjetivos.
Del 100% (95% de la muestra) de empresas -

que tienen Manual de Organizacibn, el 585

710 nuestra ocasionalmente. el 18% no lo -

nuestra.

El 100% de .las empresas que no logran sus-
objetivos, caen dentro del 86% de las gue-
no muestran el manual a sus ﬁrébajadﬁres.
EL 33% de las empresas que tienen fanual -
de Organizacifin, pero gue no lo emplean pa

ra orientar a sus trabajadores, logran sus
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. ’
" ohjetivos), mientras gue el empleo del ma-

nual se lleva en un 66%.
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_ RESUMEN.

De la obtencién de resultados, conclufmos que la hipé
tesls sustentada, a saber: "El empleo del ﬁanual de Orga-
nizacién es el medio més Gtil para orientar a los trabaja-
dores al logro de los nbjetivés orgenizacionsles®, no se -
comprueba del toda, es decir gque, cierto es que es un me--
dio muy 4til para tal fin, pero no el mas Giil.

Le conclusifin enterior se basa en que el 33% de las -
erpresas que tienen Manual de Organizacién no lo emplean -
para orientar a sus tfabajadnres y aln as{, looran sus ob-
jetivos.

Otros detos que apoyan 2 dicha conclusién es que, co
mo medios de orientacién, la observacifn directa del traba
jo se emplea (84L5%) més que el Manual (66%). La hipbtesis-
confirmada queda enunciada . de la éiguiente manera: “"El em=-
pleo del Manual de Organizacifn es un medio muy Otil para-
orientar a los trasbajmdores sl logre de los objetivos orga
nizacionales".

Concluimos ademis en gque el grado de eficiencia en em
presas nacionales es bajo y que el empleo del Manual de Or

ganizscidn permite incrementarlo.

RECOMENDACION:

’

Existe una gren necesidad, en el medic organizacional-
mexicana, de incrementar los indices de productividad y de
lograr efectivamente las metas para las cusles fuercn creg

das nuestras organizaciones. Ahora bien, fsto se debe en



gran parte a la fal?a de conocimientos técnicos aplica--
“bles, por pafte de los correspondientes administradores,
vy cusndo aquélloé se tienen, por la maréada apetia en su
investigacifin y adaptecifn 2 las necesidades particula--

res de cada arganizacifn,

El Licenciado en Administracifin de Empresas,-es la -
perénna que por su formaclén profesionsl y por la upnrig
nided de sctuacién que éstas lg brinds en el medio orgaqi'

k zacional, debe crear en el mismo un ambiente gue fomente
le participacién de todos sus integrantes en el desarro-

llo y consecusibn de log objetivos.

En cuanto a la técﬁica'especifica que el presente -
' trabajo nos trata, por los conocimientos gue Gsta requig
re (organizacién, sistemas, administracifn de sueldusAyf
salerios, archives, etc.), el L.A.E., es el profesionis-

ta idfneo para coordinar el proceso de desarrollo, mantg

nimiento vy evaluaci6n del Manual de Organizecibn.
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