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.El acto de organizar no se limita, o dirige al desarrollo de un ma­

nual de 01·gan:i.zaci6n. El decir: 11 1 Hemos terminado e implantado el 

manual de organización JU, no significa haber organizado; significa 

haber contribuido y haber objetivizado la planeaci6n de la argsniz~ 

cien. Cuando dicho instrumento no existe o simplemente, no está af, 

tualizado puede decirse que dicha planeaci6n no ha sido considerada 

co111pletamente. 
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I. INTROOUCCION • 

. El constante crecimiento de las sociedad ea, el desarrollo 1ndu.!!. 

tr1al y en general un e1n6mero de situaciones econ5micas que afectan 

e las organizaciones, crean la necesidad de utilizar t~cnicaa que -­

ayuden e les mismas a lograr eus objetivos. 

En general, loe administradores de dichas organizaciones se ven 

cont!nuamente enfrentados ante el reto de dirigirlas de la manera -­

m&s eficiente posible. Por lo anterior y ante la gran cantidad de -

alternativas que se presentan, se hace de i.mperiosa necesidad apli­

car t~cnicas que hayan demostrado con creces su utilidad en la Admi­

niatraci6n. 

El pre~ente Seminario de Investigaci6n tiene por objeto presen• 

ter el Manual ~~ C;~ü~i¡Qci5n como una t~cnica de gran ayuda a la a.[ 

ministraci6n y al logro de los objetivos organizacionales. 

Este Seminario consiste en el desarrollo de cinco temas: En el­

primero se da un concepto de lo que es organizaci6n, sus sistemas, -

principios que la rigen y el proceso que se sigue para organizar. 

Ccn esta exposici6n se pretende dar al lector un panorama del medio­

donde se aplica le t~cnica que nos trata. 

En el segundo tema.se da el concepto, significado y utilidad de 

los objetivos en relaci6n a la organiza~i6n, ya que de hecho, este -

trabajo busca a trav~a de su desarrollo ser una ayuda s la consecu-­

ci6n cle dichos objetivos. 



En el tercer tema se plantea la necesidad del empleo de los ma-­

nuales de organizaci6n, tratando en esta forma.de motivar a loa admi­

nistradores en general al usa y perfeccionamienta de esta t~cnica. A 

demás se ofrece una descripci6n en cuanto al contenida, desarrollo e 

implan~ttci6n del manual buscando . en ello .una gw{a de aplicaci6n prác­

tica a los usuarios de la misma. Por Gltimo en este capitulo, se re­

marca la necesidad de supervisar y mantener actualizados los manualea 

para obtener beneficios permanentes. 

El' cuarto tema plantea la investigaci6n misma llevada a cabo, P!. 

ra encontrar en ls práctica, si en realidad los conocimientos te6ri~ 

coa de ls materia que nos trata se hacen efectivos. 

La parte final, da las conclusiones que resultan del marco prác­

tico contra el marco teórico y el papel que desempefta el Licenciado -

en Administraci6n ~e Empresas ante tal situaci6n. 

En general, este seminario de inves~1gaci6n no pretende incluir­

todo lo que el administrador u organizador necesita para lograr una -

6ptima aplicaci6n de la t~cnica del Manual de Organizaci6n, sino más, 

bien ofrecer ordenadamente y en forma Gtil un marco de conocimientos­

obtenidos de la teor!a y de la práctica, que pueden y deben ser am--­

pliados para el mejor desarrollo de las organizaciones de nuestro me­

dio • 



II. ORGAN!l.ACION. 

Orgar1izar es una de las funciones mb importantes de la admini.! 

traci6n por lo cual sus principios han sido largamente estudiedos. -

Eri el presente capitulo se hará una breve reseña de algunas defini-­

ciones de organizaci6n y se expondrán los sistemas y principies ace!_ 

ca de la misma, ya que en la planeaci6n de toda organizaci6n es-fún­

damental tomarlos en conaideraci6n, para hacer de ~sta una ayuda --­

real y efectiva para lograr las metas establecidas. 

2.l CONCEPTO DE ORGANIZACION: 

2.1.1 

2.1.3 

George R. Terry.- "La Organizaci6n ea el erre-­

glo de las funciones, que se estiman ne-cesarias 

para lograr el objetivo y es una indicaci6n de­

la autoridad y rEspansabilided, asignadas a las 

personas que tienen a su cargo la ejecuci6n de­

las funciones respectivas". 

Lic. Reyes Ponce.- "Le Drganizeci6n es la ea-­

tructuraci6n t2cnicc de las relaciones que de-· 

ben existir entre nivEles y actividades de los­

elementas materiales y humanos de un organiema­

social, can el fin d~ lograr su m§xima eficien­

cia dentro de los planes y objetivos señalados. 

CONCEPTO PROPIO.- "Drganizaci6n es el proceso­

de coordinación de las ectividades y los eleme.!!. 

tos t~cnicos y materiales utilizados para dese.m 
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peMarlaa, que llevan a cabo un grupo de personas 

que p3ra1guen un objetivo com6nª. 

2 .2 SISTEMAS DE OR iANIZACIOrJ., 

Algunos estudi1eoa de las organizaciones, entre otros, L. 

P. Alfo.rd y John R. Bangs coinciden en la siguiente clae! 

ficac16n de sii1tema de organizac16n:. 

DRGAN ZACION OE LINEA O MILITAR.- La l!nea de a.Y, 

torid·d, o de mando, en au forma m~a sencilla, -

se deEigna. a menudo con al nombre de organiza--­

ci6n nUitar. En su forma mb sencilla y t!pica 

no se usa hoy tanto en la industria coma antes,­

salvo en los pequaMos talleres. 

Debido a la antiguedad de su origen y a su­

uso co1t!nuo, las relaciones en la organizac16n­

de l!n as estSn bien definidas por Henry fayol , 

_ indust ial francés, que sent6 loa requisitos de­

mando, o sea, requisitos para el funcionamiento­

de una organ1zaci6n militar, y son los alguien-• 

tes: 

a) Tiene que existir un conocimiento com-­

pleto de personal. 

b> Hay que eliminar la incompetencia. 

e: Tiene que existir un reconocimiento ju! 

to de los convenios entre la direcci6n-
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y .'loa empleedoe. 

d) · Los que ejercen la autoridad tienen -­

que der el ejemplo a les trabajado1·es. 

Ventajee del sistemas 

a) Es sencillo. 

b) Existe una d1v1si6n bien delimitada de 

la autoridad y la responsabilidad. 

c) Es sumamente estable. 

d) Facilita la rapidez de la acc16n. 

e) La disciplina es f&cil de mantener. 

fesventajae de~ sistema: 

a) La organizaci6n es r!gida e i~flexible 

b) Siendo un sistema .sutocr&tico, puede -

funcionar sobre une base arbitraria, -

obstinada y dictatorial. 

e) Los directivos ejecutan las 6rdenea 

con independencia u11cs de los otros y­

e menudo de acuerde con sus caprichcs­

y desees. 

d) Como la diviai6n del trabaje ea a6lc -

incidental, pueden imperar 6rdenee to­

talmente err6neas por falta de expe--­

rier.=ia en el que las emite. 

e) Loa jefes de departamento pueden opo-­

ner resistencia a cambice necesarios. 
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f) Las hambrea más importantes a que reali­

zan loa trabajas principales pueden ea -

tar sobrecargadas de trabajo. 

g) La p~rdida ?ª algunos hombrea capaces, -

puede descabalar toda la organizaci6n. 

2.2.2 CRGANIZACICN FUNCIONAL (OE CAPATACES FUNCIONALES) 

En el curso de sus investigaciones, Frederik 

w. Taylor, que desarroll6 lo que se conoc16 des-­

pu~a con el nombre de direcci6n ci=,~':!f1ca, hizo­

un análisis de los deberes de un buen capataz, cB_ 

mo los que se encontraban en las empresas de su ~ 

tiempo. 

El plan signific6, en realidad, cargar cada­

hombre a su plena capacidad. Taylor descubri6, -

además, que el ca¡:s t~z t!pico de su ~poca estaba­

cargada con tanto trabaja burocrático como de re!, 

pansabilidad de fabr1caci6n, y hall6 necesario ª.!! 

car del taller todas las actividades de planea--­

miento, que se realizaban en ~l con bajo rendi--­

miento y con mucho~ impedimentos, para ponerlas-­

en manos de hombres que pudieran especializarse -

en esa clnue de trabajos. De esta manera, pod!a­

acelerarse la producci6n y reducir radicalmente -

loa costes. 
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La nctáble ventaja de este sietema es que 

cada funci6n es administrada por un eepeciali~ 

ta, por centra; el gran inconveniente es la -­

multiplicidad de mando (el cual contradice e -

uno de los principios de organizaci6n - unidad 

de mando -, los cuales aer&n mencionados posts_ 

riormente), creando por consiguiente, conflic-

tos de obediencia, autoridad y responsabilidad 

A continuaci6n se mencionan otras ventajas e -

inconvenientes de dicho sistema: 

Ventajee del sistema: 

a) Se basa en conocimientos de expertos. 

b) La divisi6n del trabajo ea planeada,- . 

no incidental. 

c) Se mantiene la m&s alta eficiencia --

funcional en cada persona, puesto que 

se hacen especialistas de su trabajo. 

d) El trabaja rn~nual se separe del trabl!, 

jo intelectud. 

Desventajas de.1.. e~ stema: 

a) Ea manifiesta una falta relativa de -

estabilid<.:d. 

b) La dificultad para localizar y fijar-

la responsabilidad puede afectar se--

riamente la disciplina y moral de los 
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trabajadores, por la contradicci6n ªP.!!. 

rente de 5rdenee. 

ORGANIZACION LINEAL - STArF (O DE PLANA MA­

YOR). 

Esta fo:r.ina de organizaci5n establece -

una diatinci5n entre el hacer y pensar; en­

tre el trabajo efectivo de conseguir que se 

hagan laa cosas en un área de trabaje y en­

general los demás de la l!nea, y el trabajo 

de analizar, probar, pensar, investigar y -

registrar, realizado por el staff o persa~ 

nal de asesor!a. Permite la eapecializa--­

ci6n por funciones convenientes (del siste­

ma funcional) pero mantiene al mismo t!.empo 

· la integridad del principio de responsabill 

dad y la autoridad indivisas en la estruct.!:!. 

ra (del sistema lineal), pero esta autori-­

dad· recibe asesoramiento de t~cnicos espe--. 

cializados en cada una de eataa funciones. 

En realidad, puede decirse que el sis­

tema de organizaci6n lineal - ataff ea una­

combinaci6n de loa sistemas lineal y funci.e, 

nal, con asesoría especializada para cada -

una de las funciones. 
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Ventajas del sistema: 

a) Se basa en la eepecializaci6n. 

b) Hace que los conocimientos de expe!, 

toa influyan sobre la manera de re­

solver los problemas de d1recci6n y 

funcionamiento. 

c) Hace posible el principio de respo.!l 

sabilidad y autoridad indivisas. 

d) Permite una planeaci6n m&s t~cnica, 

ya que esta es dada por especialis-

tas. 

Desventajas del sistema: 

a) Loe asesores pueden ser 1neficacea-

por falta de autoridad pare reali--

zar sus funciones o de un reapaldo­

inteligente en la aplicaci6n de sus 

recomendaciones. 

b) La incapacidad para comprender el -

purto de vista de cada asesor da l.!!, 

gar a dificultades entre ~atoa y el 

personal de linea. 

. e) Se siente mh rer:iistenc1a 111 cambio 

en los trabajadores, por considerar 

~atas que la forma de trabajo lea -

ea ªimpuesta". 
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d) Aunque se dispone de informaci6n y -­

asesor!a especializadas, eus recomen­

daciones llegan al personal de linea, 

a trav~s de eus supervisores, corrie!!. 

do el grave peligro de ser deformadas 

por incomprensi6n, mala interpreta~-­

ci6n o incapacidad de dichos supervi-

sores. 

COMITES.- Otro sistema de organizaci6n es el de 

Comit~s. Este suplementa a los anteriores. En 

sustancia, el comit~ es un grupo asesor establ~, 

cido para investigar los problemas de trabajo o 

funcionamiento que se presentan de vez en cuan­

do, hacer recomendaciones o formular procedimien. 

tos a los ejecutivos, que a m=nudo pueden ser -

miembros de dicho comit~, pare llevarlos a la -

pr&ctica. Cuando se utiliza ampliamente el Si,!! 

tema en base a comit~s, éllos pueden sentar --­

principios que rijan la organizac16n, dirigir y 

decidir la acci6n ejecutiva individual y 'trazar 

loa principales programas de trabajo. De esta­

manera las autoridades de la organizaci6n pue-­

den guiarse en detalle por las determinaciones­

de loa comit~s y desarrollar recomendaciones -­

cuando se presenten problemas extraordinarios. 

Ventajas del sistema: 



- ll -

e) Bajo la direcci6n de un prssidente eje­

cutivo hábil, en comit~ puede e~aminar­

ra~idamente muchos punto~ de vista at1-

lea. 

b) Al realizar investigaciones, pueden ~ 

asignarse prontamente las diferentes f.J! 

ses de las diversas r.uestiones que ae-· 

presenten e miembros directamente res-­

ponsablea. 

c) Les decisiones tomadas son impe~sonales 

quedando as! el presidente exento de~ 

las criticas particulares. 

d) Hay estímulo para le ecci6n cooperativa 

e) Los miembros del comit~ conocen global­

mente mejor lo que sucede en la f~brice 

y par consiguiente, pueden ampliar la -

informaci6n y colaborar coP otros indi­

viduos o departamentos. 

Desventajas del sistellla: · 

a) Consumen mucho tiempo y por lo general­

tienen que ser hostigados para impedir-

retrasas. 

b) Es probable.que los ejecutivos imparta!!. 

tea tengan que abandonar con fr_ecuencia 

au trabajo para asistir a las reuiones­

del comit~, con lo cual las operaciones 
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de la empresa se pueden resentir • 

e) Loa miembros del comit~ no est6n, con -

frecuencia, familiarizados con los det_!! 

llea de loa problemas que se plantean y 

que pueden ser importantes par~ tomar -

decisiones. 

d) La acci6n puede ser e menudo superfi--­

ciel por falta de tiempo o de inter~a -

por miembros del comit~ y afectar radi­

calmente a la forma de decisiones. 

e) Loa miembros agresivos y habladores PU]. 

den dominar en las reuniones y ejercer­

influencia excesiva en el comit~. 
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2.3 PRINCIPIOS DE QRGANIZACION. 

Es necesario que el administrador, en general -

no pierda de vista· las condiciones y peculiaridades­

propiss de_ cada organizaci6n, puesto que si algo es-

6til en una, puede dejar de serlo en otra. No obs-­

tante, dichas particularidades pueden ser slntomas -

del moda en que se consideren.y aplican conceptos -­

generales en los cuales debe basarse toda estructura 

para funcionar organizedamente. Estos conceptos son 

los principios de organ1zaci6n. 

Sin afirmar que loa principias de organizaci6n­

son de acepci6n general por todo te6rico y práctico­

en la cuesti6n organizativa, si podemos afirmar que­

m~s bien son criterios aplicables para lograr orgen1 

zacicnes eficientes. 

Con el fin de sintetizar en forma 16gica los -­

principias básicos de la crganizaci6n, Harold Koont7. 

y Cyril 0 1Donell los precentan en una clasificaci6n­

de acuerdo a loa siguientes aspectos de la organiza­

ci6n; el prop6sito de le organizaci6n, su causa, la­

autoridad, su estructure y su efectividad. 

Por el prop6sito de l& organizaci6n,que es el -

logro de sus objetivos. 

PRINCIPIO DE UNIDAD DE OBJETIVO.- Une es 

tructura de le organizaci6n ea efectiva, 
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ai cada elemento de ella ayuda a que loa e.!! 

fuerzas individuales contribuyan al logro -

de los objetivos de la empresa. 

PRINCIPIO DE EFICIENCIA.- Una organizaci6n 

es eficiente si logra su objetiva de acuer­

do a las condiciones que ~ata misma estable 

ce para lograrla. 

Por la ·causa de la organizaci6n, que como raz6n b&sica para organi-

zar radica en el principio de amplitud de mando en la sdministra--­

ci6n. Si no existe tal limitaci5n las organizaciones operar!an con 

un s6lo administrador y no tendr!an necesidad de estructuraci6n. 

PRINCIPIO DE AMPLITUD DE MAr~DO DE LA ADMI -

NISTRACION. 

Existe un nGmero de subordinados que -

·un administrador puede supervisar efectiva­

mente. El nGmero exacto var!a de acuerdo a 

ciertas variables tales como habilidad del­

adminietrador, natural.eza de su trabajo, 'C.!!· 

pacidad y otros factores m&s que influyen -

en la distribuc16n de su tiempo. 

Por la autoridad, que ea el .elemento que da cohesi6n a estru.E, 
tura de la organizaci6n, su lazo de uni6n y el medio pcr zl cual ·ae 

pueden colocar distintas actividades bajo.la direcci6n de un admini]. 

trador y lograr su coordineci6n. Tambi~n es el conducto bSsico de -

· comunicaci6n dentro da la empresa, puesto que se ocupa de.la comuni­

caci6n de decisiones. 



- 15 -

2 • .3.4 PRINCIPIO ESCALAR.- Entre más claras sean las 

lineas de autoridad que van desde el más·alto­

ejecutivo hasta cada subordinado, más efecti-­

vos serán el proceso de toma de decisiones y -

las comunicaciones. De hecho este principio -

se refiere a la cadena de relaciones directas­

en materia de autoridad, de un superior a toda 

la organización. Son las relaciones formales. 

2.3.5 PRINCIPIO DE DELEGACION.- A cada administra-­

dar se le debe delegar autoridad suficiente p~ 

ra, que pueda obtener los resultados que de ~l 

se: esperan. 

Con demasiada frecuencia, los administra­

dores procuran repartir y definir la autoridad 

con base en los derechos por delegarse o rete­

nerse en vez de analizar primero los objetivos 

y lu~go determinar cuanta autoridad es necesa­

ria para lograrlos. No hay otra manera de 

acuerdo con la responsabilidad exigida. A ve­

ces el superior no quiere reconocer cuánta die 

creci6n es necesaria pera cumplir una tarea y 

rehuse definir loa resultados previstos. No­

es de extrañar, pues, que en las empresas se -

hable erróneamente de "delegar" responsabili-­

dad., Esta se asigna y ae comparte. 
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2.3.6 PRINCIPIO DE NIVEL DE AUTORIDAD.- Para que sea 

efectiva la delegación de autoridad es necesa-­

rio que quien la reciba tome las decisiones que 

sean de su competencia, sin trasladarlas s loa­

niveles superiores de la organizacion. En 

atrae palabras cada administrador en cada nivel 

debe tomar cuantas decisiones pueda a la luz de 

su autoridad, y trasladar al superior únicamen­

te aquellos asuntos sobre los cuales no puede -

decidir por limitaciones de su autoridad. 

2.3.7 

2.3.8 

El principio de nivel de autoridad deja muy en­

claro que si el administrador desea delegar 

efectivamente su autoridad y así deshacerse Pª!. 

cialmente de la carga de temar decisiones, debe 

cuidar que la delegación aea clara y que el suB, 

alterno la comprenda. Además, haría bien en -­

evitar la tentación·de tomar las decisiones que 

le corresponden a los subalternos. 

PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO.- La relación OP.!:!, 

racional de cada individue con un solo superior 

· evita los conflictos en las instrucciones y da 

un sentido más precise a la responsabilidad in­

dividual. Este principio es útil en la aclara­

ción de autoridad y responsabilidad. 

PRINCIPIO DE RESPONSABILIDAD ABSOLUTA.- El sub 
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ord1nado tiene, por sus actuac1~nes 1 responsabi­

lidad absoluta ante su superior. Asi mismo, el­

euperior es responsable. de las actividades de eu 

subordinado dentro de la organizaci6n.· 

Esto significa que le responsabilidad, eie!!. 

do une obligación debide,.no se puede delegar. 

2.J.9. PRINCIPIO DE PARIDAD DE AUTORIDAD V RESPONSABIL.!, 

DAD.- Le responsabilidad que se exija no puede­

ser mayor ni menor que la correspondiente el gr,2_ 

do de autoridad que se haya delegado. Puesto -­

que le autoridad es el derecho de exigir e otros 

que ejecuten determinadas tareas, y responsebil.!. 

dad es le obligación de realizarlas, se despren­

de por 16gica que la autoridad debe corresponder 

a le responsabilidad. 

Por le estructura de la organización (o principios de departa­

mentalización). Este aspecto de la orgenizeci6n se refiere el es-­

quema de la departamentalización y a la asignaci6n de actividades­

ª los departamentos. 

2.J.10 PRINCIPIOS DE DIVISION DEL ThABAJO.- La estruc­

tura de la organización será más eficiente y - -

:efectiva entre mejor refleje le clasificación de 

las diversas actividades que se deben reelizar,­

y entre mejor defina las diversas posiciones pa­

ra adecuarlas e las capacidades y motivaciones -
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de quienes vayan a ocuparlas. 

El principia de la división del trebejo ha ai 

do con frecuencia, mal interpretado, identific~nd.2, 

. lo con la completa especiaJ.izaci6n de actividadea­

y confundiéndolo con el principio econ6mico de la­

especializaci6n ocupacional. Par esta razón se ha 

culpado a la organización formal, más bien que a - . 

la especial1zac16n económica, por la existencia de 

labores demasiado limitadas y especializadas. Ea­

cierto que el tratamiento que da Fayol a este pri.!!, 

cipio puede ser la causa de esta confusión, pero -

también es cierta que él afirmó acertadamente que­

" la división del trabajo tiene sus límites, que la 

experiencia y un sentido de la proporción nos ense 

fía a no exceder". 

La escencia de la división del trabajo es dividir­

º agrupar lea actividades pare contribuir más efe.E, 

tivamente a le obtención de loa objetivos. 

2.3.ll PRINCIPIO DE LA DEFINICIDN FUNCIONAL.- Se logra -

una contribución individual más adecuada para los­

fines de_la empresa~ si se definen claramente loa­

resul tados que se esperan de cada individuo o.· de­

partamento, las actividades que deben realizar, la 

autoridad que les ha sido delegada y las relacio-­

nes de autoridad e información con otros indivi--­

duos o departamentos. 
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PRINCIPIO DE SEPARACION.- Si una ~ctividad he s! 

do creeci.a para controlar los resultados obtenidos 

de otra, quien realiza la primera de ellas no PU.!!, 

de ejercer adecuadamente su responsabilidad si d.!!, 

pende del departamento de cuya actividad debe ev!!. 

luar. Dicho departamento puede convertirse de e.!!. 

ts manera en juez y parte y la evaluaci6n produc-­

to de aquella actividad no traecender!a m'e ell6-

de loe l!mitea condicionadoa y/o convencionales -

del responsable de la funci6n evaluada. 

En rigor, los diversos principios sobre delegaci6n de autori-­

ded y departamentalizaci6n son leyes fundamentales referentes al -­

proceso de organizar. Sir.. embargo, ellos tratan fases de dos aspe.E. 

toe primarios de la organizaci6n, la autoridad y la agrupaci6n de -

actividades. Existen otros que se ocupan eepec!ficamente del prOC.!!, 

so global de organizar. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO.- La aplicaci6n de pri.!l, 

cipioe o t~cnicae debe equilibrarse de acuerdo -­

con su eficacia general en la obtenci6n de loe f,f' 

nea de la empresa. Como ejemplo: LaB deeventa-­

jae de no seguir siempre el principio de unidad -

de mando, debe equilibrarse con las ventajee de -

loe conocimientos especializados y ·uniformidad, -

que se obtienen dando autoridad funcional e loa -

grupos etaff y de servicio .. 
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PRINCIPIO DE FLEXIBILIDAD.- La estructura de la 

organizaci6n puede cumplir m&e adecuadamente ~u­

prop6eito si dispone de mecanismos que la hagen­

flexible. Este principio significa que es nece­

sario introducir en ia organizaci6n los instru-­

mentos y las t§cnicas que le permitan anticipar-

se y.adecuarse a posibles cambios. Toda empresa 

opera en un medio en permanente cambio. Aqu§--­

llas que crean inflexibilidades, bien sea en la-

forma de resistencia al cambio, procedimientos -

.complicados¡ o divisiones departamentales dema-­

siado r!gidaa,corren el riesgo de ser incapaces­

de adaptarse a los cambios de r:;turaleza econ6m! 

ca, t~cnica, política o social, que_frecuentemen, 

te ae presentan •. 

PRINCIPIO DE OPORTUNIDADES PARA EL LIDERAZGO.- -

51 la estructura de la organizac16n y la delega­

c16n de autoridad permiten que el administrador­

disel'le y man.tenga un ambiente adecuado para el • 

trabajo, se facilitar& el ejercicio de sus habi­

.lidades para el liderazgo. 

Si la asignaci6n de autoridad _Y ~os m~cani!!, 

moa estructurales crean la situac16n ·en que el -

jefe de un departamento ve facilitada au labor y 

sea considerado como un l!de~, la organizaci6n -
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habrfi realizado.su tarea fundamental. Pero ai este ,:J.2. 

fe se encuentre sumergido en asuntos de detalle o si -

la verdadera autoridad para planear, dirigir, nombrar­

pereonal y ejercer control sobre su departamento est6-

en otras manos, entonces la estructure de la arganiza­

ci5n habr& fallado y sus administradores estar&n diem.!, 

nu!doe a frustrados. 
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2.4 PROCESO DE ORGANIZACION. 

Es la secuencia de pasos necesarios para establecer une -

organizaci6n. Para nuestra expoaici6n, consideramos los pe-­

sea siguientes: 

l. Fijar objetivos. 

2. Listar las actividades. 

3. Agrupar.actividades homog~neea. 

4. Estructurar las actividades y sistematizar. 

5. Localizar al personal especializado y contratar el 

. personal seleccionado. 

6. Asignar recursos. 

?. Delegar autoridad. 

2.4.l FIJAR OBJETIVOS.- Al iniciar la funci6n de organizar 

surge la interrogante: lCon qu~ objeto lo hacemos? -­

lCu§l es la finalidad que persigue la organizac16n -­

que pretend!!111oe establec·er? 

Al tratar acerca del concepto de organizac16n se men­

ciona un propósito comGn, para lo cual ~ata se crea .• 

Este es el objetivo. Ahora hay que fijarlo para te-­

nerlo como punto de enfoque para la tarea de organi--

zar. 

Algo muy importante al planear la organizaci6n deber~ 

hacerse de acuerdo a loe _objetivos y nu lo. contrario, 

adaptar _los objetivos a una estructura dada. Lo que­

se busca concretamente es que los objetivos, que aue-
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len ser un tanta te6ricos sean le ~eferencia e l~ cual 

se enfoca le.actividad total de la orga~izaci6n y que­

aquélloa se tradUzcan en resultados efectivos. 

LISTAR LAS ACTIVIDADES.- Este listado deberá cubrir 

las actividades que se desarrollarán en la organiza--­

ci6n. Para determinar estas actividades, es ne?esario 

recurrir a le experiencia de organizaciones similares, 

sin dejar de considerar qÚe tales actividades deben de 

adaptarse a los objetivos y necesidades de cada orga-­

nismo en particular. 

2.4.:3 · AGRUPAR ACTIVIDADES HOMOGENEAS.- Una vez que se ha -­

elaborado la relaci6n de actividades, a través de las­

cuales se pretenden alcanzar los objetivos, éstas 'se -

agrupan en forme homogénea, es decir, que se deben --­

agrupar por ciertas características comunes. La divi­

si6n de actividades puede hacerse por: 

2.4.4 

a) Productos 

b) Territorios 

c) Procesos 

d) Clientes 

ESTRUCTURAR V SISTEMATIZAR LAS ACTIVIDADES.- Consiste 

en ordenar los grupos de actividades indicados en el -

inciso anterior, de tal manera que se facilite su su-­

pervisi6n y de establecer la secuencia y flujo en su -

ejecuci6n, parR establecer la coordinación entre las -
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mismas. De hecho, ésto constituye las unidades de º.E. 

· ganización. 

· Toda empresa se dedicaré s ·crear o suministrar -

bienes o servicios (Producción) que deberán distri--­

buirse (Ventas) s través d~l trabajo de las personas­

(Personal) ¡ ·pero para la realización de estas activi-· 

dadeo se requerir~ de un capital (Finanzas). 

Por lo anterior, se establecen unidades de orga­

nización principales: Personal, Finanzas, Producción 

y ~entas, etc. ·Hay otras unidades que se establecen­

de acuer~o a las func!o~es administrativas de direc-­

ción (3e!'cncia Gene:::al, st:::.), de asesoramiento ( In-

. genie~fc Industrial, a1s~ewes y Procedimienios, etc.) 

de información ( ProcesamiGnto de DEtos, Contabilidad 

etc.), y de control ( Control de Producción, Control­

de calidad, etc.) •. 

Otras unidades se constituyen dependiendo de una 

pormenorización de las funciones administrativas, del 

grada de especialización que se requiera y de la com­

bim1ci6n entre éstos, por ejemplo, una sección de In.§_ 

pección de Materias Primas, que involucra una pormenE. 

rizaCión (detectar anomalías) de la f.unción adminis-­

trativa de control en combinación con la especializa­

ción que.se requiere para las materias primea. 

LOCALIZAR V CONTRATAR AL PERSONAL ADECU~DO.- Va esta-
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blecida le estru'cturación de las actividades, hay que 

asignar un responsable pare que éstas se lleven a ce­

bo y logren su cometido. Eato consiste en tener al -

personal adecuado al puesto. El puesto al que nos r~ 

ferimos es el que consignE las responsabilidades-

directas sobre de la estructura de la cual es "cabeza u 

(el Gerente de Producción, Jefe' de Crédito y Cobran-~ 

zas, etc.). El tener al personal en el puesto edecu.!:!_ 

do se logra e través de la correcta utilización de --· 

las técnicas de reclutamiento, selección, contrata--­

ci6n y demás técnicas empleadas por la Administración 

de Recursos Humanos. 

ASIGNACION DE RECURSOS.- Para que pueda funcionar· -­

una organización, no basta con establecer las condi-­

cicnas en las cuales lo hará. Por definición de org.!:!, 

nizaci6n vemos que existe una "coordinación de las e.s, 

tividades (inciso 2.4.2 y 2.4.3) y los elementos téc­

nicos y materiales utilizados pera desem¡:iP.ñarlas ••• ", 

lo cual implica que es necesP.~io asignarlas. 

DELEGAR LA AUTORIDAD AL RESPONSABLE DE LA ESTRUCTURA. 

Para poder cumplir con las responsabilidades asigna-­

das es necesario tener el dominio formal sobre los m~ 

dios que se deben emplear. La delegación de autori-­

dad consiste en dar formalmente al responsable le fa­

cultad para tomar decisiones y mando sabre sus subor­

dinados y ~ecursos asign~oos, dentro de las lirnitaciE!, 
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·nes establecidas pare la propia organización. Tales 

limitaciones, son como ejemplo, las políticas, 'rela­

ciones de trabajo, leyes, moral, etc. 
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III. OBJETIVOS 

En la Adminietraci6n, una de laa funciones esenciales ea la pl~ 

neaci6n. Básicamente éata comp.rende la adopc16n de objetivos para -

la empresa y le manera en que éstos deben de ser logrados. Podemos­

decir entonces que, los planes proveen formas previamente seleccian~ 

das pera lograr las objetivos. Los objetivos·san loa fines hacia 

los cuales se dirige la Administraci6n. 

En el presente cap! tul o se intenta presentar un bosqueja gene­

ral del concepta de objetivo, la utilidad que representan en las or­

ganizaciones y ciertas condiciones e las que aquéllos ae circunscri­

bEn. De lo anterior y con referencia a le Administreci6n, queremos­

hacer una exposici6n que permita dar en general, clara y comprenaiv,!;!. 

mente una idee de una forma de Administrsci6n: Le Administración ~­

por Objetivos; ¿ La razón de esta exposic16n ?, decimos que en esta­

forma de Administraci6n está al marco donde se desarrolla la técnica 

del Manual de Organización. 

3.1 CONCEPTO DE OBJETIVO: 

3.l.l ETIMOLOGICO.- Le palabra objetivo viene de des­

raices: njactum", que significa lanzado; y la -­

prepasici6n "ob" que significa hacia, entonces:­

Objetivo es aquello que se lanza hacia una mets­

cancrete y precisa (A. Reyes Ponce. Administra­

ci6n par Objetivos, pag. 29). 

3.1.2 LIC. A. REYES PONCE.-· Objetivos son los fines -
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que nea proponemos, entendiendo por éstos, aqué­

.llo que se pretende obtener en toda operación o­

actividad. 

GEORGE TERRV.- Objetivas eon las metas intenta­

das que prescriben a establecen un determinado -

criterio y aeftalan dirección s las esfuerzos del 

Administrador. 

3.le4. AMITAI ETZIONI.- Una meta organizacional es una 

situación deseada que la organización intenta a.!, 

3.l.5 

3.1.6 

canzar. 

KDONTZ V 0100NELL.- Se limitan a establecer una 

serie de sinónimos de objetivos y a citar el co!!. 

cepto que tiene de cada uno; Propósito, denots­

la razón por la cual subsiste una, empresa; Misión ' 

es un término usado e menudo en operaciones mili­

tares y oceeionslmente en iglesias o gobiernos. -

Objetivó es un término usado comúnmente pare ind.!, 

car el final de un programe administrativo, bien­

sea que se establezca en términos generales o es­

pecíficos. La connotación de nblancos" o ºmetas" 

es casi- invariablemente de aspiraciones especifi­

cas, cualitativas o cuantitativas. 

CONCEPTO PROPIO.- Objetivo es una proposición a­

la cual ee desee llegar y que tiene prepo.nderan-­

cia sobre loe medios que se empleen para lograrlo 
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Esta proposici6n deéeada implica muchas cosas pare mucha 

gen~E. En una orgenizeci6n grande loe ejecutivos eupe-­

ri~res pueden considerar que la organizaci6n pretende -­

cierta situaci6n, en tanto que aquéllos ubicados en niv! 

les medios o más bajos pueden tener en mente objetivos -

totalmente diferentes para la organizaci6n y para ellos­

mismos. De lo anterior se desprende que loe objetivos -

pueden clasificarse dependiendo del alcance, importancia 

y enfoque que se lea de. El licenciado Agustín Reyes 

Ponce de la siguiente clasificaci6n de objetivos: 

a) Individuales y colectivos. 

b) Particulares y generales. 

c) Subordinados y básicos. 

d) A corto y a ls~go plazo. 

Objetivos individuales son los que persigue cede -­

persona, independientemente que los mismos sean persegui 

dos por otras personas. Objetivos colectivos son aque-­

llos que en forma común persiguen varias personas. Obj~ 

tivos pcrticulares son los que fa¡-r;;::m parte de otros ob­

jetivos más amplios, los objetivos generales son aque--­

llos que comprenden dentro de si mismos el logro de va-­

ríos objetivos particulares. Esta clasificeción tiene -

·especie! importancia dentro de la Administre=i:n por Ob­

jetives, pues, para fijer Íos objetivos de una sección o 

hasta de una persona hay que tener a la vista los objeti 

·vos generales dentro de los que aquélla actúa. 
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Son objetivos subordinados aquellos que son meros m~ 

dios para alcanzar loa objetivos básicos o principales. -

.son objetivos básicos, en cambio aquellos en que, de alg.!:!_ 

na manera se detiene la intenci6n de la persona o inatit.!:!, 

ci6n. Loa objetivos suelen considerarse a corto plazo, -

cuando son de un año o menos. Suelen, por el contrario,­

tomarse como objetivos a largo plazo, cuando implican más 

de un año. Actualmente suelen denominarse a loa primeros 

11 operacionales", y a loa segundos "estratégicos". 

3.2 SIGNIFICADO. 

Loe objetivos organizecionales son, por definición, deter 

niinaci6n del individuo, aislada o colectivamente. 

Al mismo tiempo, la determinación de una meta para ~ 

la acción conjunta se convierte en un patrón por el cual­

se juzga la acción colectiva. Si los miembros de la org_!! 

nizaci6n no ven claramente loa.objetives, sus acciones no 

sólo no contribuyen a la marcha de la organizaci6n, ~!na­

que contribuyen al propio deceso de la misma. 

3. 3 UTILIDAD~ 

La implantación de objetivos trse consigo una serie­

de beneficios a la crgan~zaci6n donde esto sucede: 

Hay un conocimiento más preciso de lo que se espera­

de la actuación de cada empleado, a los cuales se les fi­

jan los objetivos. 

Permite calificar loa resultados obtenidos por las -
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personas de una manera más concreta, por contra, disminu­

ye la calificaci6n subjetiva. 

Cuando los resultadoa no se pueden lograr, obliga al 

responsable a acumular una serie de elementoa para argu-­

mentar las razones que impidieron llegar al objetivo. 

Permite llevar un avance de los resultados obtenidos 

y al compararlos contra los objetivos, se puede, valga la 

redundancia, analizar objetivamente las desviaciones que­

hubiese, de tal manera que éstas puedan ser controladas. 

Involucra a todos los participantes en la responsab.!. 

lidad de lograr los objetivos. 

Fija responaabilidedes personales y en un momento da 

do puede saberse quién es directamente culpable de que se 

haya o no logrado un resultado esperada. 

Al involucrar a todos en la responsabilidad de Iograr 

los objetivas, se facilita y estimula la formación de gr.!:!. 

pos de trabajo y la comunicación entre los mis1::os. · 

Permite evaluar la necesidad de capacitar a funcion.!!. 

rica con conocimientos especificas que vayan enfocados ~­

cie loe objetivos organizacionales. 
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IV.· EL MANUAL DE.'ORGANIZACION 

Le Administración da resultados s6lo si se conocen los objetivos. 

Por lo t?ntc, es evidente que la cc~uni:eci6n de¿empe~a un pa~el pri-­

mor:iel dentro del logro de los objetivos orgenizacioneles, los Manua­

les de Organización son aquellos documentos, oue contienen en forma e!!_ 

crite las lineamientos de acción, oue deoer6n realizarse para que éste 

logre sus objetivos., 

L.1 NECESIDAD DE LOS MANUALES. 

De hecho, los manuales representan un medio d~ comu­

nicación entre los integrantes de la org?nizaci6n. los -

cambios en las técnicas Aoministretivas, la din5rnice de -

12 organización, nuevas oportuniC5JEs, etc. aumentan la -

necesidad y modifican el papel que cesempeñen les manue-­

les, por ello el trabajo de elaboración e integración de­

tales documentos debe manifestar 13 actitud de 12 direc-­

ci6n de mantener informado al personal de les directrices 

y decisiones respecto a le marcha de la propia orgeniza-­

ci6n. 

Sí es de imperiosa necesidad, en las crgenizaciones­

aumentar índices de prociuctividad, disminuir los conflic­

tos de naturaleza humana, eliminar trabajos innecesarios, 

coordinar y·mejorar las actividades, etc., Pl Manual de -

Organización es una herramienta de gran eyuda. 

4.2 CONTENIDO. 

En la teoría y en la pr~ctica se han determinado co­

mo partes componentes del manual, ya sean como sub~anua--
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les o como informec).6n contenida dent::-o de aquél, las -

siguientes: 

4.2.1 

4.2.2 

4.2.3 

4.2.4 

INTROOUCCIDN.- Es la parte de presentación de­

Manual, se.recomienda sea breve y concisa. Su 

objeto es crear interés en la lectura de dicho. 

manual. 

INDICE.- Relación del contenido que lista los · 

títulos de las partes del manual, en forma bra 

ve pero des~riptiva. 

OBJETIVOS.- La fin2lidad que se pretente del­

funcionamiento de cada unidad o conjunto de -­

unidades de trabajo, crear un patrón o refere.!2 

cia para medir el desempeño del mismo trabajo. 

Par consiguiente es necesario darlos a conocer 

pare as1 poder satisfacer la primera etapa del 

proceso de organizar que la fijación de objet,! 

vos y el principio de organización de unidad -

de objetivos. 

ORGANIGRAMAS.- La estructura es un hecho en -

la organización y es el punto de donde deben -

partir los análisis sobre la mayor parte de -­

las facetas de la vida organizacional. Es con 

veniente dibujar y exponer las gráficas de or­

ganización para que todos los empleados puedan 

conocer la forma en cue se han asignado los di 
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ferentes deberes y actividades y puedan ver donde 

quedan situados. Es conveniente incluir en cada­

caso en las gráficas, un esquema simple de la or­

ganización superior, ,r;on el fin de indicar como -

se delega la autoridád y como se establecen las -

lineas de comunicación entre los diferentes nive­

les jeró3rquicos. 

Aquí son aplicables las técnicas para repre­

sentar gráficamente las estructuras orgánicas (O!, 

gan1gramas horizontales, verticales, circulares,­

etc.) • 

PDLITICAS.- Son normas generales de conducta de­

las cuales se vale la administración para lograr­

los objetivos de una organización. 

La necesidad de formalización de las políti­

cas a través del manual estriba en que éstas, al~ 

estar escritas pueden aplicarse una y otra vez 

evitando multiplicidad de interpretaciones. 

Las políticas formales na son susceptibles -

de aplicarse al libre albedrío e interpretaciones 

particulares, por lo tanto ayudan a evitar con--­

flictas, al ser aplicadas éstas corno solución a­

las problemas de naturaleza reiterativa. Las po­

líticas formales no son susceptibles de modifica­

ción por simple expresión verbal.· 
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DESCRIPCION DE PUESTüS.- Es la parte del manual 

donde se. describen las actividades que deben de­

ejecutarse en cawa unidad de trabaja. Esta des-

cripcián se.hace genérica y en 11 detalle 11 • La 

primera consiste en describir brevemente las fu!!. 

cienes más representativas del puesta, esta es -

pera conocerla globalmente~ Le segunda por con-. 

tra, consiste en describir detalladamente las ªE. 

tividades del puesto y la periodicidad con que ~ 

~atas se desempeñan. En esta forma el titular -

del puesto sabe objetiva y categ6ricamente cual-

es su trabajo. Es recomendable para puestos et 

cutivos hacerlo en forma genérica •. 

VALUACIDN DE PUESTOS.- En este apartado del ma-

nual se describe el valor asignado a cada puesto 

Esto es con el fin de tener elementos objetivos­

º los menos subjetivos en la jerarquizaci6n de -

los puestos. Así por ejemplo~ al tener dos pue!!_ 

. tos: Auxiliar A con 120 puntos y auxiliar 8 con 

100 puntos, se le daría más nivel al primero; Es 

ta información debe darse junto can las datas de 

identificación del puesto y/o en el organigrama­

donde éste esté contenido. 

SUELDOS V SALARIOS.- .Los sueldos y·salarios de­

ben de fo~mar parte de la informaci6n del manual 

ya que todo administrador debe estar enterada de 

la remuneraci6n que se asigna a cada uno de los-
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puestos bajo su rea:::msabilidad y así poder tomar 

decisiones al respe.::ta, cuando éstas sean requer! 

das. El tener esta información en el manual es -

de gran ayuda además, para desempeñar la selec--­

ción y contratación de personal, pues junto la -­

descripción y requerimientos del puesto, los sue.!, 

dos y salarios son de los elementos más importan­

tes para llevar a cabo dicha función • 

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO.- Es la relación de los 

requisitos que deberá satisfacer la persona que -

ocupe el puesto. Tales requerimientos se encuen­

tran normalmente ordenados en una serie de facto­

res: 

Habilidad: Escolaridad, canoci~ientos nece­

sarias, idiomas, experiencia, C!!_ 

pacitaci6n requerida, iniciativa. 

Esfuerza: Mental, visual y físico. 

Responsabilidad: En la dirección de peraan.as, 

en trámites y procesos, en 

valores y equipos. 

Condiciones de trabajo: Medio ambiente, ti­

po, .riesgos (acci­

dentes de trabajo y 

enfermedades profe­

sionales). 
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Perfil del.titular del puesto: Edad, sexo, e~ 

tado civil, rasgos fi­

sicos deseables, cara.s_ 

terísticas sicológicas 

deseables, etc, 

Es muy importante que al determinar los requ! 

rimientos del puesto, se establezcan las relacio-­

nes que hubiere entre éstas· y las funciones a de-.­

sempeñarse en los puestos para ubicar satisfacto-­

riamente a la persona idónea. 

PROCEDIMIENTOS.- Cuando uno se propone mostrar -­

permanentemente a las gentes como deben trabajar -

efectivamente en equipo, los proceéimientos escri­

tos, auxiliados de gráficas, son herrámientas ·muy 

útiles. El objetivo de un procedimiento es enla-­

:ar el trabajo de la gente. Es un instrumento bá­

sico de coordinación. Prácticamente es la ordena­

ción de diversas acciones de labor de un grupo de­

personas, en una secuencia lógica. Los procedi--­

mientos se presentan e t~2vés de diagrames (ej. de 

flujo) e instructivos, 

INSTRUCTIVOS AUXILIARES.- Dentro de las funciones 

que desempeña el Manual de .organización está el -­

dar a conocer las obligaciones y derechos (eparte­

de las consignadas en el contrato de trabajo), que 

tiene el trabajador dentro de la organización. Es 

ta información viene contenida en los instructivos 
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auxiliares, como por ejemplo el Reglamento Interior de 

Trabajo, úond2 se le informa lo relativo a horario de­

entrada, salida para tomar alimentos, permisos,· sanci.!:!_ 

nas, etc. Otro instructivo auxiliar es el Manual de -

Bienvenida, donde se le da.un panorama general de la -

empresa, sus productos, posición en el mercado, etc. -

También puede incluirse el instructivo para inventario 

y manejo de archivas, el cual contiene información re~ 

pecto al número de referencia del archiva (asignado en · 

el diagrama de procedimientos), nombre, contenida, fo_E. 

ma de clasificación, duración (temporal o definitiva)­

y propósito de su integración. 

FORMAS, REPORTES E INFORr-:ES UTILIZ.:\DOS V /O ELABORADOS­

POR EL AREA QUE ABARCA EL i·iA1'JUAL. - La función de los­

sistemas es generar acción y coordinarla, si ésto se -

lleva correctamente, obtendrá un resultado. Pero la -

acción por si sola.no es suficiente, además hay que -­

transmitir información rápida y significativamente a -

alguien que pueda hacer algo can ella • 

. Las formas reportes e informes cumplen la misión­

dentro del sistema, de registrar y circular la inform~ 

ci6n.. Por lo tanto, es de suma importancia que la ge!:!_ 

te las conozca y la~ emplee como un medio de comunica­

ción ~ coordinación de sus trabajoi. 

OTRAS PARTES.- El Manual de Organización cornprande --. 

además información complementaria no contenida.en los-
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incisos anteriores, pero que es necesaria pera ubicar mejor -. 

al trabajador dentro de l~ organización. 
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4.3 DESARROLLO. 

En este punto no se pretende analizar las dist~ntas formas " 

o métodos seguidos para desarrollar el manual, pues cabe -

aclarar que cada parte del mismo puede hacerse a través -­

del uso de diferentes técnicas, que en conjunto y depen--­

dienda de la combinaci6n en que se utilicen, cambian a di­

chos métodos.·Asi pwes, sólo se mencionará un método lógi­

co y algunas de les técnicas utilizadas. El método se com 

pone de los siguientes pasos; Solicitud del estudio, estu 

dio previo, definición del problema, determinaci6n de obj~ 

tivos, recopileci6n de informaci6n, análisis de la informa 

ci6n, desarrollo de soluciones, integración del manual e -

implsntsci6n. 

4.3.1 SOLICITUD DEL ESTUDIO.~ Cuando alguno de los int~ 

grantes de la organización se ha percatado de la -

necesidad de estudiar alguna área problema, es ne­

cesario canalizar una petici6n de eatudio por loa­

conductos formales, creando as! un proceso mecáni­

co o rutinario mediante el cual la gerencia o di~-

· recci6n puede centralizar los proyectos de estudio 

de problemas orgenizacionalee, evaluarlos, eaigna.,:: 

·les prioridades pare buscar su solución, además de 

tener una concepción más amolia y poder relaciona.::, 

los entre si. 

La solicitud del estudio debe hacerse formal y 

objetivamente utilizando formas preimpresas para -
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tal propó'si ~o y llevando un registro de estudios a 

realizar. 

ESTUDIO PREVIO.- De la solicitud del estudio sur­

gen indicios.de que existen problemas, se hacen -­

juicios y se emiten opiniones. Para 'al especiali~ 

ta de organización ésta es una pauta que le permi­

tirá indagar hechos signi ffcat~. ''ºª y representati­

vos que le permitan definir claramente loa prable­

~as. El estudio previa implica entonces una serie 

de entrevistas con las personas que tengan una vi~ 

ta general de la problem~tica a tratar¡ implica -­

además, reconocer el área donde se desarrolla ésta 

pare estar en posibilidad de ubicarse y tener am-­

plio conocimiento de la misma. 

El estar ubicado en el medio donde se dessrro 

lle la problemática es estar en las fuentes de los 

hechos, es conocer si hay algún estudio anterior • 

De hecho el estudio previo o investigación prelim,i 

nar puede ocasionar una serie de formulaciones - -

acerca del problema, en términos más objetivas¡ -­

dar una idea más complete de la terea a realizar y 

en general de los problemas que se puedan presen-­

tar durante el desarrollo clel estudia. En resumen 

podemos decir que el estudio previo consiste en: 

a) Ampliar el conocimiento de los indicios de pr.!:!_ 

blemas encontrados. 

b) Conocer el medio donde se desarrolla la probl~ 
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mática. 

c) Preveer situaciones durante el desarrolla del 

estudio. 

Lae técnicas que pueden ser utilizadas en es-

ta etapa son: le entrevista libre y muestrea de -

informaci6n. 

4.3.3 DEFINIC::ION DEL PROBLEMA.- Para soluci:mar un pr!!_ 

blema primero es necesaria definirlo, el problema 

que ha sida bien definida tiene grandes pasibili­

dades de ser 'resuelto. 

En el estudia previo vimos que pera estable­

cer los limites del problema, es necesaria cona-­

cer el media donde éste se deaarrolla. No se pu~ 

de entrar de lleno al estudio del sistema organi­

zacional hasta.no haber logrado lo anterior. Pa­

ra éato ~s necesario primero encontrar sintomas,­

eacribirlos y buscar sus causas fundamentales. El 

Especialista en organización debe ser una persona 

· muy receptiva, debe saber escuchBl' a los demás •• ~ 
'(· 

aunque los demás s6lo escuche problemas • 

Al limitar'el área del problema es necesario 

considerar las cantidades involucradas ( volumen-

de operacian, formatos utilizadas, reportes, in--

formes, distancias, personas, departamentos, tie!!! 

pos, .etc. ). Cebe mencionar, que el.determinar -
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los problemas proporciona las bases para determ.!, 

nar la amplitud del estudio. 

OETERMINACION DE OBJETIVOS.- Una estructura de­

organizacián ea efectiva si permite la contribu­

ción de ceda individuo a la obtención de ~os ob­

jetivos d~ la empresa. La aplicación de este -­

principio presupone que loe objetivos deben ser­

comprendidos y entendidas. Determinar objetivos 

consiste en fijar las metas que se deseen lograr 

de la actuación de los integrantes de la argani­

zaci6n. Deben quedar escritas; ser de redacción 

simple, entendible, sin arnbiguedades, real y me­

surable. 

La determinación de objetivos es propiamen­

te dicha, una labor racional del hombre de la -­

cual podemos seguir ciertas reglas: 

l.- No confundir el objetivo con los me--­

dios utilizados para lograrlo. 

2.- El objetivo no se limita a ser una solu 

ci6n que se pueda alcanzar, sino que es 

un fin del cual dependen las soluciones 

que hay que encontrar. 

3.- Considerar opiniones • 

4.- Compararlos entre si para evitar confu­

aionea y lograr su clasificación. 
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4.3.5 RECCPILACICN DE INFCRMACION.• Consiste en efectuar 

trabaja de campo, ·ea obtener infarmaci6n directsme!!. 

te de las áreas donde se efectúa el estudio. 

Para reunir dicha.informaci6n, hay que recu--­

rrir a las fuentes de hechos, una que consiste en la 

informaci6n obtenida de las personas y otra que con 

siete en el examen físico de la documentación. Al­

reunir los hechos, es necesario asegurarse de que -

son ciertos, y otra cosa ••••• la que interesa es ob 

tener hechos relativos al estudio que se está efec­

tuando. Hay que considerar, entonces, fuentes de -

hechos tales como: 

Registros de información. 

Archivos. 

Informes de auditoria. 

Reportee d.e operaciones, anomalias, etc 

Actas sobre decisiones tomadas el res­

pecto. 

Organigramas. 

Estudios similares, etc. 

Le recopilaci6n de información a través de las 

personas~ se puede captar empleando técr.icas ·de en­

tr.evistes, cuestionarios, observsci6n directa del -

trebsj~ o la combinación de ~atoa de acuerdo a las­

cerscteristicas del estudio pretendido. 
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En general, al :r;eunir información, la recomendación a 

seguir es hacerla con sumo cuidedo y orden, teniendo­

como enfoque el objetivo del estudio. Al hacerlo, -­

los antecedentes de los estudios quedarán documenta-­

dos posteriormente. 

El orden que supone el ·1evantamiento de informa­

ción, puede llevarse a través de la utilización de -~ 

formatos prestablecidos para reunirla. Como ejemplo: 

Cuadros de distribución del trabajo. 

Diagramas de procedimientos. 

Análisis de puestos. 

Formes para la captura de información de 

entrada, proceso y salida. 

Inventario de archivos, etc. 

Este orden puede complementarse el clasificar le 

información por tipo de estudio (sistemas, reestruct.!:!. 

reción, determinación de cargas de trabajo, etc.), 

por áreas de estudio (Producci6n, Ventas, Recursos H.!:!. 

manos, Finanzas, etc.), por departamentos (Control de 

Producción, Almacenes, Expedición y Transporte, etc.) 

por fechas, etc. Estas clasificaciones pueden utili­

zarse también en forma combinada, lo importante es -­

mantener un orden que permita, cuando sea necesario,­

integrar la información recopilada. 

4.3.6 ANALISIS DE LA IrJFORMACION.- Para realizar un anéll· 

sis lógico, los hechos deben organizarse de tal mane-
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que se relacionen con el o~jetivo del estudio y permi 

tan descubrir las motivos ~ar loa cuales éstos no son 

alcanzados. Cuando la información está bien ordenada 

el analista puede indicar-los problemas que deben ser 

resueltos par ceda grupa de hechos. Lo anterior im-­

plica que para llevar a cabo el _análisis, hay que ha­

cer una descomposición de los diversas grupos de in-­

formación con cierta homogeneidad, para así poder fa­

cilitar el estudio de cada uno de ellas, pera nunca -

debe perderse de vista el objetivo pues sólo así se -

tendrá un panara·ma general • 

Así pues, la descomposición de información en -­

grupas homogéneas permite aplicar técnicas para poder 

analizarla. Cama ejemplo tenernos que: 

Un diagrama de procedimientos permite anali-­

zar la afluencia de papelea y los pasas de -­

operación que se necesitan para llevar a cabo 

un procesa. 

Un diagrama de análisis de formas se emplea -

para determinar todos los detalles que se re­

gistran en un grupo de formas. 

Un organigrama se emplea para analizar las P.!:, 

sibilidades'de ajustar la estructura de la ª!. 

ganización en un esfuerzo para mejorar la asi.ll 

nación de funciones, la efectividad de la su­

pervisión dado un trama de control y e·n gene­

~al, la aplicación de algunas de, los princi--
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pies de organizeci6n. 

Un cuadro de diatribuci6n de·trabejo permite -

· analizar le Í:lupl1cided de tareas en una organ.!, 

zaci6n dada, el tiempo requerido por actividad~ 

departamento, etc., pera efectuar el trabajo y 

permite además analizar la asignación. de ta--­

reea y cargas de trabajo. 

Lee gráficas con frecuencia ayudan al análisis 

de datos. 

Etc., Etc. 

Er conclusión podemos decir, que un análisis bien 

deserroll do ea aquél que puede contestar a las si---­

guientes nterroganteá. 

¿ ~ué ? 

¿ Porqué ? 

¿ Quién ? 

¿ C6mo ? 

¿ Cuándo ? 

¿ Dónde ? 
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4.3.7 DESARROLLO DE SOLUCIONES.- 'En loa pasos anteriores 

se ha visto que se ha hecho una definición del pro­

blema, se han fijado objetivos y se ha recopilada -

, información; ahora hay qué desarrollar soluciones.­

Estas deben alcanzar a los objetivos. 

Conforme se analizan los hechos, vienen a la -

mente del analista una serie de ideas. Estas pue--, 

den ser soluciwnes a los problemas encontrados. 

Luego se desarrollan, se relacionan entre si, se 

orientan al objetivo y surge la propuesta. 

Ea recomendable hacer las propuestas en forma­

escri ta, darle formalidad. Estas se hacen llegar -

al ejecutivo responsable y pasará por un proceso de 

elección. Una vez que se ha tomado la decisión al­

elegir la propuesta que se considere como la más 

adecuada, es~ará en camino de ser implantada. 

4.3.8 INTEGRACIDN DEL MANUAL DE DRGANIZACION.- El manual 

ae forma de las partes mencionadas en el inciso 4.2. 

Antes de hacer una implantación de las propuestas -

e~egidas,ae deben formar loa ejemplares de manuales 

{parcial o totalmente) que sean necesarios para pr~ 

parar Ftl personal en la. implantaciá.n de dichas pro­

puestas. 

Todos los pee ~el método descrito anterior--

mente deben ser programados para así P.Oder llevar -
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un avance de l~s actividades desarrolladas y tenerles 

bajo control. Una de las técnicas más comúnmente US!!_ 

das en estos casas es el "Camino Cr1tico 11 , que consi_!! 

te b~sicsmente .en gráficar, en forma de red, la secue.!!. 

cis .16gica de las actividades, determinar loe tiempos 

de realización de las mismas y calcular el tiempo to­

tal de duración del proyecto.· 

Otra técnica, también empleada comúnmente, es la 

gráfica de Gantt, que sigue le misma lógica que la -­

Técnica del Camino Cri ti!=o, pero su forma de p1·esent!!_ 

cien es diferente. También se puede dar una combina­

cion entre las dast para efectos programar y contro­

lar el proyecto. 
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4.4 IMPLAfJTACION. 

Una vez aue el manual se ha elaborado, que toda -

la tarea donde se han desarrollado soluciones alternas 

y se he elegido la más viable y conveniente para las -

necesidades de la. organización, hay que completar el 

estudio. El desarrollo de un nuevo sistema es de poca 

utilidad si no se lleva a l~ práctica. Es relativamen 

te sencillo imaginar una mejora, pero cosa distinta es 

poner en ejecución ese sistema o implantar esa mejora. 

Para ello es esencial el apoyo ejecutivo desde "arri-­

ba". Antes de tomar decisiones para efectuar la im--- · 

plantación, es conveniente que sea acep~ado por los d!_ 

ferentes ejecutivos a quien afecte. Cuando se produz­

can diferenci2s de opinión honradas y puedan soportar­

se con hechos reales, éstas deben de ad2ptarse al nue­

vo sistema antes de que éste sea implantado. La fase­

de implantación consiste básicamente en integrar los -

recursos humanos, técnicos.y materiales necesaria= E -

iniciar l~ operación del nuevo sistema, efectuando los 

ajustes y modificaciones que operen en la práctica. 

En la implantación, una de las tareas es propor-­

cionai el personal adecuado a los requerimientos de la 

organización y d_esarrollar las habilidades del indivi­

duo que permitan una más fácil adaptación al nuevo si~ 

tema. Frecuentemente se s,c decir que la organización 

funcionará mejor, cuanto mejor y más capacitados sean-



- 51 -

eue integrantea:, La responsabilidad de esta funci6n -

es compartida tanto por las responsables de la implan­

teci6n como por los responsables de la selección, re-­

clutamiento y capac1taci6n del personal. 

4.5 IMPORTANCIA DE LA SUPERVISION Y ACTUALIZACION DEL MA-­

NUAL. 

Loa cAmbios en la arganizaci6n se harán con tanta 

frecuencia cama sea necesario, a fin de resolver las -

problemas administativos que se presenten y capiteli-­

zar oportunidades de mejorar los resultadas de las ºP! 

raciones. Can lo que respecta a la supervisión¡ es de 

considerar que debe ser estricta y hacer que se apegue 

a la consignada en el manual, ya que de lo contraria -

puede producirse una completa anarquía en le arganiza­

ci6n 1 puesto que se han quitado los patrones anteria-­

res de actuaci6n y par otro lado no se cumplen las nu! 

vas patrones establecidos. 
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V. PLANEACION DE LA INVESTIGACION 

En el·· presente capítulo se dan las bases y se establece la secue.!l 

cia de pasos que permitirán obtener una serie de resultados cuyo obje­

tivo es aprobar o desaprobar la hip6tesie sustentada y obtener conclu-

sienes que aporten nuevos conocimientos y/o apoyen los existentes en -

la teoría administrativa.· 

5.1 CONSIDERACIONES. 

' En resumen a la expoeici6n teórica, considerase que el 

Manual de Organización es una técnica de la administración, 

medio de comunicación F-scrita y permanente que nos permite-

difundir normas administrativas, asi como guiar al personal 

en la empresa, a través de éstas, al logro de los objetivos 

organizacionales. Considero además que el manual es un pro-

dueto tangible que refleja la planeacián de la organización 

y que trae consigo algunas ventajas y limitaciones_ e saber: 

Regular flujo de información administrativa. 

Excelente guia de trabajo· a ejecutar. 

Adiestramiento de supervisión y desempeño ejecutivo. 

Excelente clasificación de la estructura de la organiza­

ción y de las responsabilidades. 

F.xcelente uniformidad en la interpretación y aplicaci6n­

de las políticas. 

Permite la eliminación de duplicaciones innecesarias. 

Se puede hacer una revisión constante y un mejoramiento-

de las políticas y procedimientos. 
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Es un excelente inátrumento para la auditoria. 

5.2 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA. 

El problema básicamente consiste en que muchas empre­

sas no logren los objetivos pera lo cual fueron creadas. -

Así conocemos empresas que actúan con pérdidas, otras ·que­

llegan e ls quiebre, otras que no proporcionan sus servi-­

cios y bienes adecuadamente, etc. El problema mencianado­

puede ser a causa de una serie de factores, entre los cua­

le.s podemos mencionar; objetivos mal determinados o simpl~ 

mente el desconocimiento de los·mismos. 
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5.3 UBICACION DEL FENDMENO. 

El fenómeno se localiza en general en las empresas de 

cualquier tipo. 
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' 5.4 DETERMINACION DE LA HIPOTESIS. 

Partiendo del principio que nos indica que la organi­

zación tiene un objetivo común, de las consideraciones - -
.. 

acerca del manua~ del problema de las organizaciones que -

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

conocimiento de dichos objetivos y estableciendo que cada­

unidad de trebejo dent;o cualquier estructura.debe tener -

un propósito, en la presente investigsción se sustenta la­

siguiente hipótesis: 

"El empleo manual de organización ea el m'edio más útil pe"'. 

re orientar les funciones de loa trabajadores al logro de­

los objetivos organizacionalea" • 



- 56 -

5.5 DEFINICION DE OBJETIVOS. 

La finalidad principal que persigue la presente inve!. 

t1gac16n es comprobar o desapr~bar la hip6tesis sustentada. 
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5.6 DETERMINACIDN·OE VAR!ABLES: 

5.6.1 VARIABLE INDEPENDIENTE.- Partiendo de la hipótesis 

sustentada "El Manual de Organizaci6n ea el medio -

más útil para orientar a loa trabajadores al logro­

de los objetivos organizacionales", se determinan -

que las variables independientes (un fenómeno dado): 

- Que exista Manual de Organización. 

- Que se emplee el Manual de Organización. 

- Que el Manual de Organización contenga Obj.!E, 

tivos y Procedimientos y/o Descripciones de 

Puestos. 

5.6~2 VARIABLE DEPENDIENTE.- Partiendo de la determina-­

ción de la variable independiente y de la hipótesis 

eustentade, se determina la siguiente variable de 

pendiente : 

"Es el medio más útil para orientar a los trabajad,!!_ 

res al log~o de los objetivos organizacionales". 

5.6.3 VARIABLES DE CONTROL.- ~n la ubicación del fenóme­

no,planteemos que ~ste se localiza en todo tipo de­

empresa por lo tanto nuestras variables quedan: 

- Sector de actividad 

- Empresa Pública 

Empresa Privada 

- Empresa de Participación Estatal 

- Tipo de Actividad 
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- Industria 

- Comercio 

- Servicio 

- Sanca 

V por la forma en que se presenta: 

- Contenido del Manual 
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CONOCIMIENTO EN EL M~DIO QEL DESARROLLO DE LA PROBLEMATICA 

Para conocer· el medio donde se desarrolla la ·problem.§. 

tica que nos trata en la presente investigaci6n, recurro -

básicamente a la experiencia que he adquirido al prestar 

mis servicios en varias empresas. Dicha experiencia ha sl_ 

do formada en departamentos de Organización, Sistemas y 

Procedimientos, a través de la transmisi6n de experiencias 

de otras personas y de vivencias propias. Este conocimie!). 

to en el medio, lo amplio un poco más, a través de los co­

nocimientos adquiridos en mis estudios profesionales y den 

tro del medio empresarial. 
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5.8 DETERMINACION DE LA MUESTRA 

La determinación de la muestre se hizo en forma ar­

bi trsria. Esta inicialmente se determin6 para 150 empr~ 

ses, resultando ser demasiado ambiciosa en relación a la 

·disponibilidad en las empresas para colaborar con este -

tipo de trabajo. Por lo anterior y también por le dis-

ponibilidad de tiempo pera desarrollar la presente inve!. 

tigaci6n se optó por reducir arbitrariamente la muestra­

ª 80 empresas • 
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5. 9 PROGRAt1.ACION DE LA INVESTIGACION. 

En esta fase de la·investigaci6n se determinaran las 

actividades, a través de las cuales se recopilaría la in-

farmaci6n. Posteriormente fueron pragrsmades, asignénda-

seles tiempos estimados de realización (en dias)• A can­

tinuaci6n se muestra el programa de la investigaci6n y se 

hace una breve descripci6n de la forma en que se dRsarro-

llaron las actividades de las resultadas obtenidas par C.§_ 

da una. 

5.9.1 DISEÑO DEL CUESTIONARÍO.- Se consideraran las s.!, 

guientes aspectos que debía contener el cuestion!!_ 

rio. 

- Datos de identificación de la organización in-

- Datas de identificación de las personas que r..!!!, 

cibieron el c~estionsrio y de quienes la con--

testaron, por posibles aclaraciones posterio--

res. 

Objetiva, para orientar a quienes contestaron-

los r.uestionarios y motivarlos en cuenta a su-

llenado y hacer las observaciones pertinentes. 

- Sello de la organización para darle más vali-­

dez y seriedad a la investigación. 

- Exposic16n de motivos. 

Indicaciones de quiénes deberian contestar los 

cuestionarios, dadas la preguntas que en él --
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vienen contenidos. 

Preguntas que permitieron conocer las variables, 

Variables de control • 

• Sector de actividad • 

• Origen de la organizaci6n • 

• Tipo de empresa. 

• Tiempo de operación. 

• Etc. 

Variables independientes. 

Existencia del Manual de Organización • 

• Empleo del manual • 

• Contenido del manual. 

Variables dependientes • 

• ~Edlos de que se ~isponen para orientar­

al p:=rsanal • 

• Legra de objetivas. 

Otras preguntas que se relacionan con el te­

ma y que pueden dar las bases para investig~ 

cienes posteriores • 

• Grado de eficiencia antes y después de -

emplear Manuales de Organización. 

Nivelés jer§rquicos que comprende el cam 

po de aplicación manual • 

• Areas que intervienen parcial o totalrnen 

te en la elaboración de los monu~les. 

• Etc. 
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, 
A continuación se presenta un ejemplar del 

mencion.ado . cuestionario. 

REPRODUCCION DEL CUESTIONARIO.- La reproducción-

se hizo en mime6grafo, sacando las copias necesa-

rias para cubrir la muestra inicial y uh margen -

para contingencias imprevistas. Se formaron jue-

ges (cada cuestionario comprende 4 hojas) y se -• 

lea asignó un número consecutivo para efectos de 

controlar au emiei6n. 

ELABORAR LA RELACIDN DE EV.PRESAS A INVESTIGAR. --

Esta relaci6n se hizo con el fin de conocer las -

posibles limitaciones en cuanto al tamaño de la -

muestra, de programar les entrevistas y de hecer­

una ruta de recorrido para aprovechar al máximo -

el tiempo disponible para la investigación. 

PROGRAMACION DE ENTREVISTAS.- Se hizo una progr~ 

macion inicial de entrP.vistas, pero fue radical y 

constantemente modific2da de acuerdo a la dispon,!. 

bilidad de las personas a ser entrevistadas. 

VISITAR LAS EMPRESAS.- De hecho &sto fue la labor 

de campo. En laa entrevistas se trat6 y logr6 man. 

tener un ambiente de profesionalismo, ya que de ~~ 

to mucho dependía la colaboraci6n que ae requer1a­

para la presente inveetigaci6n. 



FACULTAD.DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

U. N. A. M. 

e ?)f ~~\ , ·r,,,-- C U E S T I O N A R I O - "'~ ... ) 
······-··---· ____________________ -----···-··-· --~------NU __ m_~R_O~,I -

EMPRESA GIRO i 

DIRECCION TEL. 

RECIBIDO POR PUESTO 

11 o T I V o 

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

o B J E T I V o 

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

.. 
I N D I e A e I o N E s 

POR LO ANTERIOR CONSIDERO DE LA MANERA MAS ATENTA, QUE ESTE CUESTIONARIO 
SEA CONSTESTADO POR EL DEPARTA~.ENTO DE ORGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS Y/O 

1 
DE;PARTAMEHTO DE PERSONAL. DANDO DE AtlTEMANO LAS GRACIAS l?OR LA ATENCION 
PR~STADA, QUEDO DE UDS. SU SEGURO SERVIDOR Y AMIGO • 

.... 
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P R E G U N T A S NUMERO 

13.- <.CADA VEZ QUE CAMBIA LA FORMA DE TRABAJO DE UNA O VARIAS UNIDADES -
DE TRABA.JO, SE ACTUALIZA EL MANUAL CORRESPONDIENTE? 

( ) SI 
( ) NO 

14.- SI LA RESPUESTA ANTERIOR ES "SI" 1 INDICAR SI LA ACTUALIZACION DEL -
MANUAL ES ANTES O DESPUt:S DE OPERAR EL CAMBIO EN LA FORMA DE TRABAJO 

( ) ANTES, 
( ) DESPUES, 

15.- <.SE AUXILIAN DEL MANUAL DE ORGANIZACION PARA EVALUAR LOS RESULTADOS 
LOGRADOS POR SU PERSONAL? 

( l SI ( ) NO 

16,- LLOS OBJETIVOS DE SU EMPRESA SE LOGRAN DE ACUERDO A LOS PLANES ESTA­
BLECIDOS? 

( ) SI ( ) NO 

CONTESTADO POR 1 SELLO DE LA EMPRESA OBSERVACIONES 

NOMBRE : 

PUESTO : 

FIRMA : 

FECHA : 



2 

PRE:GUNTAS 

1.- SE:CTOR DE: ACTIVIDAD 

PUBLICO 
PRIVADO 
PARTICIPACION ESTATAL 

3.- TIPO DE: E:MPRESA 

INDUSTRIA 
COMERCIO 

SERVICIO 

BANCA 

OTRO 

2.- ORIGEN 

NACIONAL 
TRANSNACIONAL 

4.- TIEMPO DE OPERACION 

( 
( 

HASTA 1 AÑO 
MAYOR DE 1 Y MENOR 
DE 5 AÑOS. 
MA10R DE 5 Y MENOR 
DE .LO AÑOS. 
MAYOR DE 10 Y MENOR 
DE 20 AÑOS~ 
MAYOR DE 20 AÑOS, 

5.- lDENTRO DE SU EMPRESA EMPLEAN MANUALES DE ORGANIZACION7 

SI 

6.- SI LA RESPUESTA ANTERIOR ES "Sl"t INDICAR DESDE CUANDO: 

ANTES DE INICIAR LA OPERACION 

DESPUES DE INICIAR LA OPERACION 

NO 

l. 

7,- COMO CONSIDERA EL INDICE DE EFICIENOIA EN EL DESEMPEÑO DEL TRABAJO: 

ANTES DE EMPLEAR 
EL MANUAL DE ORGANIZACION 

) 
. ) 

) 
) 
) 

De 

81 
61 
41 
21 

HASTA 

,. 
A 

100 
80 
60 

.. 40 
20 

DESPUES DE EMPLEAR 
EL MANUAL DE ORGANIZACION 

S.- CONSIDERE LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS : ¿CUALES FORMAN PARTE DE LA ES-­
TRUCTURA DE SU MANUAL DE ORGANIZACION? 



P R E G U N T A S 

IN'l'RCDUCCION AL MANUAL. 
ORGANIGRAMAS. 
OBJETIVOS POR PUESTO. 
POLITICAS. 

·DE:SCRIPCION DE PUESTOS. 
VALUACION ?OR PUESTOS. 
SUELDO Y/O SALARIO POR PUESTO. 
REOUE:?.IMIEMTOS DEL PUESTO. 
PROCE:DIMIENTOS. 
FCRMAS, RE:PORTES E INFORMES UTILIZADOS 
Y/O ELABORADOS POR EL AREA QUE ABARCA 
¡;L MANUAL. 

NUMERO 

INSTRUCTIVOS AUXILIARES (REGLAMENTO INT. DE TRABAJO, PREMIOS E 
INCENTIVOS , PERJUSOS, SANCIONES, ETC,}, 

OTRAS ~-------------------------

9.- LA ELABORACION DE SU (S) MANUAL (ES) DE ORGANIZACION COMPRENDE (N) -
HASTA EL SIGUIE;liTE: NIVEL: 

( DUU:CCION GENERAL. 
( · DIVISION. 
( GERE:NCIA. 
( DEPA?.TAflENTO. 
( SECCION. 

OTRO ------~~------~-----~~ 
AL ELABORAR E:L MANUAL DE ORGANIZACION; INTERVIENl':N PRINCIPALMENTE: 

PARCIAL 
DC:PART"-MENTO DE PERSONAL ( } 
DEPTO. DE ORGANIZACION Y l?ROCEDIMIE!!, 
TOS. 
COMITES FORMADOS EXPROFESO 
ASESORES EXTERNOS 
DIRECCION GF.:NERAL 

OTROS --------------

TOTALMENTE 
( } 

11·,- ¿EL MANUAL DE ORGANIZACION ES MOS1"Rt\DO AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO? 

( SI 
( NO 

·( OCASIONALMENTE 

12.- EL TRABAJO SE ENSEÑA AL PF.RSONAL A TRAVF.:S DE: 

EMPLEO DEL MANUAL DE ORGANIZACION 
OBSERVACION DIRECTA DEL TRABAJO 
CURSOS DE PREPARACION 
OTROS 

PROPORCION EN 
QUE SE EMPLEA 

% 

100 % 
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5.9.6 OHDEr;AR U\ WFDRMACION RECIBIDA.- La informoción 

básica fue registrada en las cuestionarios, éotas 

a su vez fueran ordenados par numeración progres,i 

va. Para controlar lo.s cuestian2rios ;,;;11 tidos y­

contestaéos, se llev6 un registro con número de -

cu8stionario, raz6n eocial de la empresa investi­

gada, fechas de pronóstico (programa) y realiza-­

cián de la3 entrevistas y nombre del responsabla­

de contestar el cuostionaria. 

5.9.7 TABULriR RE.SULTílDOS.- Ver incisa 5.10.l "Dbten--­

ciSn de Resultados" • 
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5.10 OBTENC:IDN DE RESULTADOS. 

s.10.1 

s.10.2 

ORDEr~AMIENTD DE RESULTADOS.- Para obtener las -

resultados, se elaboró un tabular en el cual se­

fueron registrando cada una de las respuestas a 

las cuestionarios. En forma vertical (ordenada) 

qued6 la numeración de cuestionarios contestados 

y en forma horizontal (abscisa) quedaron las pr,!;_ 

guntas en forma progresiva. Las totales quedan­

registrados al final de cada columna. 

IfffERPRETAC:IDN. - La· interpretaci6n de resultedos 

se hace partiendo de los planteamientos de las -

variables independientes, dependientes, de can-­

trol y las combinaciones requeridas para campro­

Lür o desaprobar la hipótesis sustentada • 

. Variables independientEs: 

a) El ~anual de Organizcci6n existe en el-

95% de le mutctrc • 

b) De los rrn:inud;:.;: que r;)dcten, hay: 

87% que contiem:n Cbjctivcc, 

82% que contienen Proccdimient1:1s y 

79% que contienen Descripciones de Pue.=_ 

tos. 

c) Del 100~; de r.1anw::l es que existen en ls­

muastra, se ernplEan el 8115~ 

Variable dependiente: 
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pl~an para orientQr a los trabajadores -

al logro de los objetivos organizaciona­

les, tenernos: 

El Manual de Organización el 28% 

La Observación Directa el 38% 

Cursos de Preparación el 26% 

Otros medios : 8% 

Preparación Personal 6% 

Varios 2% 

b) Empresas que logran sus objetivos, 84% 

c) Empresas que n~ logran sus objetivos,16% 

Variables de Control: 

El Manual de Organización se emplea en los­

sectores de actividad de la siguiente mane­

ra: 

Público el 91% 

Privado el 94% 

Participación estatal 100% 

Por tipo de actividad: 

Industria el 100% 

Comercie el 83% 

Banca el 100% 

Servicios el 91% 

Por la forma en que se presenta 

que es el contenido del manual: 

Introducción · 

Organigramas 

el fenómeno 

84% 

92% 
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Objetives 

Politices 

Descripciones por Puestos 

Valuaciones ·µar Puesta 

Sueldos 

Requerimientos por Puesto 

Procedimientos 

Formas, íl~portes e Informes 

e Instructivos para su ela-

87% 

79% 

79% 

39% 

42% 

61% 

82% 

boración 74% 

Instructivos auxiliares 63% 

Calificación de Méritos 18% 

Otras partes 13% 

Combinaciones para aprobar o desaprobar la hipótesis: 

a) El 84% de las empre,,as que tienen Manual -

de Organización, logran sus objetivos. 

b) Del 100% (95% de la muestra) de empresas -

que tienen Manual de Organización, el 58%­

lo muestra ocasionalmente. el 18% no lo -

muestra. 

e) El 100% de las empresas que no logran sus­

cbjetivos,, caen dentro del 86% de las que­

na muestran el manual a sus trabajadores. 

d) El 33% de las empresas que tiene~ Hanual -

de Organización, pero que no lo emp~ean P.!! 

ra orientar a sus trabajadores, logran sus 
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' objetivos), mientras que el empleo del ma-

nual· se lleva en un 66%. 
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Éi.l RESUMEN. 

De la obtención de resultados, concluimos que la hip! 

tesis sustentada, a saber: "El empleo del Manual de Orga­

nización es el medio más útil para orientar a los trabaja­

dores al logro de los objetivos organizacionales"; no se -

comprueba del todo, es decir que, cierto es que es un me-­

dio muy útil para tal fin, pero no el más útil. 

La conclusión anterior se basa en que el 33% de las -

empresas que tienen Manual de Organización no lo emplean -

para orientar a sus trabajadores y aún así, logran sus ob­

jetivos. 

Otros datos que apoyan a dicha conclusión es que, co 

me medios de orientación, la observación directa del trabE._ 

jo se emplea (84%) más que el Manual (66%). La hipótesis­

confirmada queda enunciada de la siguiente maner<l: 11 El em­

pleo del Manual de Organización es un medio muy útil para­

ol'ientar a los trabajadores al logro de los objetivos orgE._ 

nizacionales11 • 

Concluimos además en que el grado de eficiencia en em 

presas nacionales es bajo y que el empleo del 1'i<mual de Dr. 
ganización permite incrementarlo. 

6. 2 RECOMENDACION: 

Existe una gran necesidad, en el medio organizacional­

mexicano, de incrementar los índices de productividad y de 

lograr efectivamente las metas para las cuales fueron crea 

das nuestras organizaciones. Ahora bien, ésto se debe en 
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gran parte a la falta de conocimientos técnicos aplica-­

bles, por parte de los correspondientes administradores, 

y cuando aquéllos s·e ti~nen, por la marcada apatía en su 

investigaci6n y adapteci6n a las necesidades partícula-­

res de cada organizaci6n. 

El Licenciado en Administración de Empresas,· es la -

persona que por su formación profe~ional y por la oport~ 

nidad de actüaci6n que ésta le brinda en el medio organl, 

zacional, debe crear en el mismo un ambiente que fomente 

la participación de todos sus integrantes en el desarro­

llo y consecusi6n de los obje~ivos, 

En cuanto a la técnica específica que el presente -

trabajo nos trata, por los conocimientos que ésta requi~ 

re (organización, sistemas, administración de sueldos v~ 

salarios, archivos, etc.), el L.A.E., es el profesionis­

ta idóneo para coordinar el proceso de desarrollo, mante 

nimiento y evaluación del Manual de Organiza'ci6n. 
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