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PROLOGO

Actualmente podemos percatarnos de la importancia que tiene para la
arpresa la necesidad de emplear elementos administrativos mds preciscs que-
permitan manejar en forma eficiente cada uno de los recursos que la inte—
gran. Pues a medida que aumenta la camplejidad de la estructura organiza--
cional de la misma, es necesario recux;rir a wna de las fases del proceso ad
ministrativo, que es la organizacifn, para detemminar las actividades nece-

sarias que nos lleven a la consecucidn de los abjetivos fijados.

Razén por la cual nuestro propfsito al desarrollar el presente tra-
bajo de investigacitn es hacer notar la importancia gue tiene el manual de-
organizacién cawo herramienta administrativa que nos permita optimizar los-—
abjetivos cde la empresa. Desde luego, no tratamos de ensehar naca nuevo, -
sinc ver su aplicacién prictica, elabaracidn y contenido, asf camo la reali

zacién de un modelo de Manual de Organizacifn.




1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Se puede decir que los manuales camo instrumento de la administra--
cibn son de reciente creacién. El nacimiento de los manuales se inicid
cuando los directivos de la empresa se dieron cuenta que cuanto mis crecian
la falta de comunicacidn se advertia cada vea mis, el control de operacio—
nes era un prcblema que aumentaba dia con dia, de esta manera fué como se -
vid la necesidad de reglamentar y ordenar las actividades de la empresa de-
tal manera que sus integrantes actuaran bajo una politica y bajo una forma-
consistente en las operaciones. Principalmente durante la segunda querra -
mundial fué cuando se intensificd la utilizacidn de manuales con cbjeto de-

entrenar el escasc personal que se tenia.

Cano se puede ver, existen antecedentes desde hace algln tiempo -
acerca de los manuales, sin embargo, en la actualidad hay muchas dudas, hay
una gran diversidad de opiniones con respecto al contenido y a las técnicas
de elaboracién, no hay un patr@n establecido para su formulacién, hay empre
sas que tienen una idea muy vaga acerca de ellos y es por eso que se resis—

ten a aceptarlos.




1.2 QUE ES UN MANUAL

La palabra manual viene del latin manuales, que significa que se -
ejecuta con las manos, que es de ficil manejo. Se considera también camo -
"El libro que contiene lo mds sustancial de una materia para facilitar el -

uso corriente y frecuente.

Si consideramos algunas definiciones, encontraremos que de acuerdo-
con el criterio de cada autor habri un variado nmero de conceptos sobre lo

que es un manual, aunque generalmente todos coinciden en la idea base.

El Lic. Aqustin Reyes Ponce expone: "Manual es un folleto en ocue -
se concentran: Las politicas, las reglas, procedimientos o informaciones ge

nerales que sirven para orientar y uniformar la conducta de cada grupo huma

no en la empresa.

Segin Miguel Duhalt Krauss, en sus apuntes dice: "Un manual es un-
documento que contiene en forma ordenada y sistemftica, informacién y/o ins
trucciones sobre historia, organizacifn, politicas y/o procedimientos de -
una empresa que se consideran necesarias para la mejor ejecucifn del traba-

jo.



De las definiciones anteriores podriamos concluir que: Los manua--

les administrativos tienen como propdsito fundamental proporcionar en forma

ordenada vy sistemitica, informacién referente a la empresa, antecedentes, -

acbjetivos, estructura orginica, funciones, politicas, procedimientos, des--

cripciones de puestos y/o cualouier otra que sea necesaria a la organiza-—-——

c:6r para el mejor desarrollo de las tareas administrativas.

Seqgin el 8rea de aplicacién y grado de detalle, los manuales permi-

ter. curplir entre otros, los siquientes objetivos generales:

A)

B)

Ci

D)

E)

F)

G)

Presentar una visién de conjunto de la entidad.

Precisar las funciones encamendadas a cada &rea de la empresa -
para deslindar responsabilidades, evitar duplicidad de funcio--
nes y detectar amisiones.

Coadyuvar a la ejecuciSn correcta de las labores encomendadas -
al personal y proporcionar la uniformidad en el trabajo.
Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucibén del tra
bajo, evitando la repeticifn de instrucciones y directrices.
Proporcicnar informacién b&sica para la planeacidén e implanta--
c16n de nuevas medidas administrativas.

Facilitar él reclutamiento v la seleccifén de personal.

Servir de medio de integracifén v orientacifn al personal de nue
vo ingreso, facilitando su incorporacibn a las distintas unida-

des.



H) Propiciar el meijor aprovechamiento de los recursos humanos y ma

teriales.




1.3 TIPOS DE MANUALES

los manuales administrativos pueden clasificarse atendiendo a dife-

rentes criterios, tales camo: el &rea de aplicacién, el contenido, el gra-

do de detalle, vy el personal al que se encuentran dirigidos.

En este trabajo consideramos (inicamente los dos criterios enuncia--

dos en primer t&rmino.

lo.

20.

En cuanto al alcance del &rea de trabajo de las personas que -

van a hacer uso de ellas:

a)
b)

c)

Manuales generales
Manuales departamentales

Manuales individuales

En cuanto a su contenido, basado generalmente en el dbjetivo -

para el cual se edita:

a)
b)
o)

d

Manuales de bienvenida
Manuales de politicas
Manuales de procedimientos

Manuales de organizacibn




Actualmente encontramos una diversidad de opiniones con respecto al
contenido de los manuales, es decir, no existe una estardarizacifn para su-
elaboracién y contenido, ya que unos se inclinan por un manual general inte
grado por politicas, procedimientos, funciones, etc. ; otras opiniones ver-

san sobre el hecho de que estos renglones deben dividirse en manuales espe-

cificos.

Consicderamos que la clasificacifn de los manuales administrativos -
deben apegarse a las necesidades de cada empresa, es decir, cuanco por cir-
cunstancias especiales a los ejecutivos de la organizacidr les interesa am-
pliar o profundizar sobre uno de dicho puntos, es entonces cuandc serd (til
la elaboracién de un nuevo manual de politicas o procedimientos. Auncue, -
recordermos que forma parte del mismo manual ceneral, cque rodria ser el de -
"organizacifn" mismo que sblo sufrird modificaciones en unc o varios de los

capftulos que lo integran.

A continuacién analizaremos los tipos de manuales considerados mas-
importantes y que anteriormente hemos considerade en la clasificacién - -

en cuanto a contenido:




a)

MANUAL DE BIENVENIDA

A este tipo de manual, también suele llamirsele de "indicacifn para

al. anpleado”, y tiene cano cbjetivo dar una cordial bienvenida al empleado-

des nuevo ingreso, adends, proporcionaré informacifn scbre la empresa, asf -

camo las prestaciones y polfticas en materia de personal. Este tipo de ma-

nual generalmente contendr8 los siguientes puntos:

a)

b)

c)
4)

e)

f)
q)
h)
i)
)]
k)

Carta de bienvenida f£irmada por el director, gerente, etc.

Una resena histSrica de la empresa, desde su fundacién, en oca-
siones contendrd fotograffa de los fundadores, del edificio, de
la distribucién de la planta y oficinas, etc.

Los productos de la empresa.

Carta de organizacib6n tanto general camo por departamento.
Politicas de personal, lo que el empleado puede esperar de la -
dpresa vy lo que &sta en carbio espera de El.

Reglas y procedimientos disciplinarios.

Procedimientos de seleccién, contratacién y empleo.
Adiestramiento.

Tipo de trabajo, horario de trabajo, salario, etc.

Sistemas de politicas de ascenso y promocion.

Reglas y reglamentos departamentales; medidas de salud y seguri
dad.




Otra ventaja jue proporciona este manual, aparte de las va citadas,
es que crea una actitud favorable hacia la empresa, pues hace que el muevo-

empleado sienta que pertenece al grupo.
B) MANUAL DE POLITICAS

Politicas no es otra cosa que una actitud de la direccifn. Es razo-
nable camprender que el ejecutivo de una empresy, en base a su experiencia,-
ha delineado las actividades concernientes a cfmo deben conducirse las ope-
raciones bajo su jurisdiccibén. Es importante camprender también que sus ac
titudes deben ser cammnicadas en forma continua a lo largo de toda la lfinea
de organizacifn si se desea que las operaciones se desarrollen conforme a -

su plan. Asi pues, las politicas escritas son un medio de ‘transmitir las -
actividades de la direccifn.

ILas polfiticas escritas establecen lineas de gufa, marco dentro del-
cual el personal directivo pueda cbrar para balancear las act_itxxiesyobje—

tivos de la gerencia general segin convenga a Tas condiciones locales.

Una correcta fijacién de politicas asi camo su efectiva consigna——
cifn en el correspondiente mamial, permitird una eficiente comunicacién de-
las intenciones de los dirigentes concernientes a las diferentes activida--
des; asi también dar§ mis consistencia y claridad de los cbjetivos que quie

ren ser alcanzados, haciendo mds facil el proceso de tama de decisiones.
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C) MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

San aquellos instrumentos de informacifn en los que se consignan en
forma metSdica, las operaciones que deben seguirse para la realizaci6n de -
una entidad o de varias de ellas. AsI pues, los precedimientos son un con-
junto de operacicnes ordenadas en secuencia cronolfgica que precisan la for
ma sistemitica de ejecutar determinado trabajo.

El contenido de los manuales de procedimientos invariablemente se -
reparte scbre una base de seleccifn, debido al volumen de procedimientos es
critos que se involucran. Tanto los departamentos camo las personas recibi
rén un ejemplar, Gnicamente de aquellos procedimientos que se relaciocnen -
con sus responsabilidades. Es aconsejable, sin embargo, publicar un Indice
camleto de procedimientos y entregarlo a todos los poseedores de mamiales,
a fin de que puedan solicitar un ejemplar de los procedimientos que les in-

. teresen en particular.

D) MANUAL DE ORGANIZACICN

la clasificacitn de manuales que hemos considerado hasta ahora, se-
gGn el Lic. Ermesto andonequi, podrfamos considerarla camo tebrica, pues al
hablar de "Manual de Organizacitn", estamos implicando una serie de elemen-
tos, ya que si analizamos detenidamente su contenido, podriamos identificar
lo bajo los rubros de:




a)

b)

c)

d)

s
i
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Manual General: El manual de organizacién debe considerarse o
mo general tues se esti describiende e informando a todo el per
scnal involucrado de la empresa, el tipo de oraanizacién e re

gird, las politicas, los procedimientos, etc.

Manuales Departamentales: Come va se ha visto, el manual de or
ganizacidn ruestra el tipo de la misma, las rolfticas. los pro-
cedimientos, etc., que riger en toda la empresa. Sin erbarw ,

para poder lograr esto, es necesaric analizar v resolver las ne
cesidades cde cada uno de los departamentos que formar er o« w

to a la enpresa.

Manuales Individuales: Asi se pueden considerar, pues sehalan-
a cada uno de los involucrades, su autoridad, su responsabili-

dad y el tipo de actividades que deben desarrollar.

Manual de Organizacién: Debe contener las politicas que debe--
rén reqir a la empresa v que coadyuvarin a alcanzar los abjeti-

vos fijados.
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De lo anterior, consideramos que el manual de organizacin es un ma
mial de contenido miltiple dentro del cual se desarrolla cada uno de los -
puntos anteriores, y camo ya habfamos mencicnado, depender& de la necesidad
particular de cada empresa el desarrollar mds profundamente aquél o aque-—-
1los puntos que sean necesarios para el mejor funcionamiento de la organiza
cién, surgiendo asi un manual especifico scbre politicas, procedimientos, -

etc.
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1.4 IMPORTANCIA DE LOS MANUALES

En esencia, los manuales representan un medio de camnica: . Jexy
siones de la administracifn, concernientes a organizacifn, politicas y pr- -
cedimientos. En la administracifn moderna, el volumen y la frecuencia %
dichas decisiones va en aumento. ILas empresas progresistas har . legad a
considerar sus estructuras organizativas, planteamiento de v .fticas y m%
ticas de procedimientos, simplemente camo elementos de adm: ~traciér que -
pueden y deben cambiar tan a menudo camo se requiera para capitalizar nue-
vas oportunidades v afrontar la competencia. En la actualidad, los attcs
ejecutivos se han preocupado por solucionar el prablema, llamémost ¢
formacién de las decisiones tamadas. Este nuevo concepto de administra
cifn, ha aumentado la necesidad y modificado tambi®n, el papel aque deserge
nan los manuales. En la actualidad se pone empefio en el uso del manual pa-
ra comunicar informacifn relativa a "cambios". Se disefian los manuales oo
vistas a su legibilidad, sencillez y flexibilidad. Asf, el autor James .-
Hendrick, nos dice: FEl trabajo de desarrollo de los manuales se considera-~
camo el mantener informado al personal clave de los cambios en las activida
des de la direccifn, mis bien que de trazar al mismo tiempo la arifica de -
organizaciSi y poner las politicas y procedimientos en forma de libro perma

nente.
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Atendiendo estrictamento a lo anterior, se podrfa pensar que los ma
nuales cumplen exclusivamente el papel de memoréndum informativo, mis consi
deremos que el papel que ocupan es mucho mds importante, pues deben mostrar
camo lo indica la definicién que al respecto dA el Lic. A. Reyes Ponce,
"las politicas, las reglas, procedimientos o informaciones generales" para-
normar la conducta a seguir de los integrantes de una organizaci6én. Asi -
pues, la funcifén del manual no es sblo informar los cambios, sino que tam—-

bién otros abjetivos.

En un reciente seminario de la American Management Asociation, re—-
presentantes de ochenta campafifas, convinieron que son diez los beneficios-
bs&sicos que se derivan del empleo de los marales de la empresa. ILa discu-

sifn de estos beneficios nos lleva a una estimacién de cada uno individual-

mente tal caw se muestra en seguida:




10o0.

BENEFICIOS DE LOS MANUALES

Flujo ée informacién . . . . . . .
Gufa de trabajo a ejecutar .

Miestramiento de supervisién y de-

Clarificacién de la estructura de -
organizacifn y de las responsabili-
m . . . L - - . » - » - - - L] L]

Uniformidad en la interpretacifn y-

aplicacién de las polfiticas . . . .

Coordinacibn de actividades . . . .

Eliminacifn de duplicaciones innece

Revisi6n constante y mejoramiento -

de las politicas y procedimientos .

Anditoria interna de politicas, pro

cedimientos y controles . . . . . .

RESULTADOS NORMAIMENTE OBTENIDOS

EXCELENTE BUENO REGULAR
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lo. Afluencia de informacifn administrativa

Una afluencia completa de esta informacién requiere aque los wtos -
sean canunicados a todo lo largo de la linea de la organizaciér..
Pueden v __rse manuales para cammicar hacia abajo de la linea

Otros medios, empero, deben buscarse para camunicar hacia aba-o.

20, Guia del trabajo a ejecutar

la experiencia ha demostrado que el perscnal de direccién necesit-
casi a diario consultar las politicas escritas y los procedimier:*

en el curso normal de las operaciones adrinistrativas.

El adoctrinamiento no puede ser efectivo entregandc tan sflo un ma-
nual al nuevo empleado, no importa lo bien disefiado que a.quél esté.
Ser& una ayuda, pero necesita suplementarse con una referencia de -
los temas seleccionados de interfés primario para el nuevo empleado-

y con t&cnicas de adoctrinamiento individuales.

40. Adoctrinamiento de supervisifn y desempenio ejecutivo

Un adoctrinamiento efectivo requiere repeticién y referencia a ejer
plos. Ambas cosas deben evitarse en los manuales si se quiere que—

estos sean unos instrumentos de referencia verdaderamente efectivos.
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50. Clasificaci®n de la estructura de organizacién y de las respon

sabilidades

60. Uniformicdad en la interpretacién v aplicacién de las politicas

No existe nada igual a consignar temas de organizacién y politicas-

en el papel.

7To. Coordinaciéfn de actividades

8o. Eliminacifn de duplicidades innecesarias

En el proceso de preparar un manual, se har8 probablemente un pro--—
greso sustancioso si se coordinan actividades y se eliminan las du-

plicaciones de funciones.

90. Revisifn constante y mejoramiento de las politicas y procedi-—

mientos

Asumiendo que haya una consulta frecuente del manual y adhesibn a -
su contenido, &sto estimular8 el considerar un mejoramiento de las-
operaciones, especialmente cuando al personal de supervisifn se le—
solicita que recamience un cambio en las politicas o procedimientos
si su experiencia indica que las instrucciones vigentes cantenidas-

en el manual son impracticables.
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10o. Auditoria interna de politicas, procedimientos v controles

El trabajo de sistemas y auditoria invariablemente es mis efectivo—
y se realiza con mavor facilidad y prontitud, cuando se cuenta con-

manuales para guiar a cuienes se encargan de dicho trabaio.




2.1

2.2

2.3

2.4
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CAPITULO TI1I

EL MANUAL DE ORGANIZACION

DEFINICIONES

OBJETIVOS F IMPORTANCIA

TECNICAS Y ELABORACION DEL MANUAIL
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EL, MANUAL DE ORGANIZACION

2.1 DEFINICICNES

Ya en un capitulo anterior se analizd la definicién correspondiente
a los manuales en general. Corresponde ahora, ver alcunas definiciones es-

pecificas scbre el Manual de Organizacién.

Camo expone el Lic. Agustin Reyes Ponce: "“El Manual de Organiza—-
citn” es una explicacitn, ampliacién y camentarios de las cartas de Organi-
zacifn. En ocasiones contiene adicionalmente una sintesis de la descrip—-

cifn de puestos y las reglas de coordinacién interdepartamentales.

Podriamos mencionar, que es el camplemento de un organograma, pues-—
desglosa todas las funciones a todos los niveles jerirguicos.

Otra forma en que podrfamos desglosar esta definicién es camo sique:
Manual.- Ad. Que se maneja con las manos: trabajo manual, manua-—
ble, manejable. Libro que contiene las nocicnes principales de un arte o -

clencia.

Organizacién.- BAccidn o efecto de organizar.

Organizar.- Dar a las partes de.un todo la organizacifn necesaria-

para que puedan funcionar. Disponer, establecer, reformar.
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El Manual de Organizacifn es, pues, el instrumento de informacis
dgl que se vale la administracifn para pramover el entendimiento de la es--
tructura por medio de la descripcibn de puestos que pueden estar consigna-
das en la carta de organizacifn s6lo por un titulo o nambre.

Para George R. Terry: "Un Manual de Organizacién" ocamplementa con ~
mis detalle la informacién que bosqueja la carta de Organizacifn. A menos-
que el organogrami sea muy prolijo y detallado, conviene explicar por escri
to las funciones, la autoridad, las cbligaciones y las relaciones de cada -
unidad importante de la organizacién. El manual preparado adecuadamente, -
ofrece capleta informacién scbre los asuntos co:respondientes a cada oues-
to y permite conocer y entender mejor los requisitos, las limitaciones y -
las relaciones entre unos y otros elementos del mismo puesto y con los de—
mds de la Organizacifn.
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EL MANUAL DE ORGANIZACION

2.2 OBJETIVO E IMPORTANCIA

Un buen administrador, debe cumplir con la tarea de organizar, dele
gar, supervisar y vitalizar o estimular. Esta definicidn, sefiala una se——-

cuencia aceptada de acciones de la gerencia, y fundamentalmente indica:

lo. Que losbienes humanos y materiales de una empresa deben ser -
o-ganizados para el trabajo, antes que puedan delegarse los puestos de tra-
bajo.

20. Que la delegaci®n que incluye el establecimiento de normas de—
trabajo deben preceder al acto de supervisifn.

3o0. Que se motiva al personal cuando las nommas de trabajo son de-
legadas y vitalizadas y cuando se reconoce y recampensa la ejecucién del -
trabajo por parte de los supervisores.

Camo lo menciona Victor Lizaro en su libro: "Sistemas y Procedi-—
mientos", el acto de organizar no se limita tan s6lo al desarrollo de un Ma
nual de Organizacifn. lLa planeacién de &sta Gltima, por lo contrario, cam—
prende la cristalizacifn de los cbjetivos de la campafifa; el andlisis de -

los productos, ingenierfa, mercadeo y otros aspectos fundamentales; la esti
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macién de los presupuestos de mano de obra que puede sostenerse, y una apre
ciacibén de las habilidades y posibilidades del personal con cue se Cukn ta
De una estimaci®n de &stos y otros factores relacionados entre sf, se deri-

va el plan organizador que se expresa camummente en una gréfica de oruaniza

cién.

El Manual de Organizacifn es, por lo tanto, un producto final tanai
ble de la planeacién organizativa. Cuando el Manual no existe, cuando no -
estd al corriente, o se limita Gnicamente a gr&ficas, es razonable suporer-
que la planeacifn no ha sido considerada con cuidado.

- Fuente: Victor l1&zaro

"Sistemas y Procedimientos"

El Manual de Organizacifn cano elemento tacnico de la administra—
cién%tmfactorqueayudaalograrahacernejérlascosasyaqueal mar-
car metas, pautas, funciones, estructuracifn armfnica y procedimientos de -
ejecucibn; crea y famenta el sentido de respmsabiiiéad.en la gente y clari’
fica el significado que debe tener para el personal la cbtencifn de resulta
dos en relacifn a dichos conceptos.

Para hacer mds claro lo que el sentido de eficiencia implica en re-
lacién al Manual, dividiremos su estudio de acuerdo a los sigcuientes elemen
tos:

a.- la simplificacifn de actividades
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b.- ILos rendimientos -objetivo-

c.— la actualizacibén de la tfcnica

d.- Los costos de la cperacifén administrativa
e.— ILos tiempos ideales de las actividades
f.~ lLa armonfa, elemento de coordinacién

g.— La actitud del personal

A continuacifn explicaremos brevemente dichos elementos, su rela—-

cifn con la eficiencia y la determinacién de su grado de influencia.

a.- la simplificacifn de actividades; se refiere fundamentalmente-
a la bsqueda de posibilidades para hacer mis productiva cada funcién. Nues
tra téenica en estudio sirve para este fin ya que por medio de la determina
cibn de actividades que se hace a través de los instruccivos generales de -
funciones y de los instructivos de puestos, previa investigacifn, anflisis-
y optimizacifn; estamos en posibilidades de supervisar en forma idSnea la -
ejecucifn y por este medio, lograr su correcta aplicacién y depuracién.

b.- Ios rendimientos —cbjetivo-. En la ejecucifn de las funcianes
asignadas a cada puesto, debemos tratar de fijar esténdares miximos y mfni-
rmos de los resultados en magnitud de apreciacién subjetiva y cbjetiva, ta—
les cao el grado de eficiencia alcanzado y el tiempo en el cual se hari: -
evidentemente el manual sirve para alcanzar este fin, ya que por medio de -
1la determinacifn de funciones y procedimientos, nos marca la pauta para fi-
jar dichos esténdares.
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c.— La actualizacién de las tfcnicas.- la correcta v ooortuna uti-
lizacitn del Manual nos guiaré trascendentalmente en cuanto al grado de a--
plicacidn de los Gltimos elementos, t&cnicas y de aquellos que no se han r
clufdo dentro de los procedimientos de trabajo, con el fin de adecuar los -

nuevos sistemas de la organizacién a nuestra empresa.

d.— Los oostos de la operacifn administrativa.- Es bien sabido que
la capacitacién de lo que significa tener conciencia del costo, en el edecu
tivo moderno no es fécil, se debe seguir toda una metodologfa analftica de-
aplicacién para que dicha verscna se encuentre realmente consciente de la -
forma en que se puede evitar la elevacifn de los gastos y costos de la ope-
racifn administrativa de la empresa, mismos que se encuentran fundamental--
mente constitufdos por los sueldos y prestaciones al persanal y las inver--
siones en activos fijos, asf caw los gastos relativos a papeleria y mante-
nimiento de servicios generales a los sistemas de traba;o. Es pues cawe-—- R
niente que elejecutivoyelpermlmmmsefomenma ideamas c.:c:ncret:amb
¥ precisa de 1o que significa la utilizaci®n de los costos en forma adecua-
da, ya que a través de la detemminacifn y aplicacién de los cbjetivos y po-

1fticas se hacen entender al elemento humano dicha cuestién.

e.~ Los tiempos ideales de las actividades.- Este elemento se enr—
cuentra Intimamente ligado a los rendimientos-cbjetivos, ya que al tratar -
de definir los estfndares por puesto y actividad, debemos cuantificarlos en
tiempo para que al ejercer la supervisién, tengamos ms elementos mediante-
la camparacién de dichos planes contra la ejecucitn real.
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f.- la ammonia, elemento de coordinacién.- El Manual incluve den—
tro de sus partes una serie de factores de la camnicacién, tales camo el -
organigrama, las politicas, los niveles, la autoridad, la responsabilidad,-
la supervisifn y la ilacifn o continuidad en la ejecucifn; mismos que se au
xilian, gufan y asesoran al perscnal con el fin de cue exista un sentimien-
to armfnico de cada una de las partes camwo integrantes de un todo que es la

empresa.

g.~ la actitud del personal.- Indudablemente es el factox.: decisivo
para la bGsqueda de la eficiencia, .y el Manual de Orcanizacién, provee ele-
rentos de motivacifn, de induccién, de entrenamiento, de adiestramiento, de
capacitacién v de convencirmiento al personal para que &ste coopere con sus-
mejores esfuerzos y sienta gue si los resultados, a nivel empresa, son sa—

tisfadtbrios, €1 saldrs beneficiado.

UTILIDAD PRACTICA DEL MANUAL

Trataremos de demostrar la utilidad pr&ctica que tiene el Manual, -
enfocando nuestras observaciones hacia aquellos aspectos que se caonsideran-
de mayor importancia, de acuerdo a los sicuientes puntos:

lo.- Aprovechamientc de recursos.
20.~- Factor de gufa y consulta.
30.- (& hace el personal?

do.- ¢ — ejecuta el personal sus actividades?
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50.~ Fijacién v seguimiento de cbietivos.
60.- Determinacifn concreta de resrtonsabilicades.
7o.~ Factor de coordinacidn.

80.- Fija normas de accitn general.
A continuacibén trataremos brevemente cada aspacto:
lo.- Aprovechamiento de recursos.

Es sabido que los recursos fundamentales de toda erpresa, son los

humanos y los materiales. EL Manual de Organizacifr, al determinar
quiénes deben ejecutar las actividades, cuiles sor &stas « me €le
mentos utilizan, ayuda a aprovechar de meijcr forma los recursoes <le-

la empresa.

20.- Factor de cuia v consulta.

Al determinarse por escrito las actividades, las metas pretendidas-
vy las normas generales para su ejecucidn, el Manual sirve de orien-
tacién al personal, evitando asf, dudas, pércdidas de tiempc v des—

viaciones en la actuacién.

30.- ¢0u8 hace el personal?

Constantemente se hacen esta clase de precuntas los accionistas, di
rectivos y ejecutivos de la erpresa o es motivo de amplias polémi--

cas y discusiones. Dfa con dfa el Manual cde Orvanizacibn determina,
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por medio de los instructivos v agendas las funciones que deben de~

sempefiar cada ruesto y cuindo deben ser efectuadas.

4o0.- ¢Caro ejecuta el personal sus actividades?

Dentro de los mismos instructivos, el Manual de Organizacifn indica
los m8todos a seguir para la correcta ejecucién de cada funcibn y -
ademis marca los diversos procedimientos a realizar, asf cawo los -
elementos fisicos a utilizar (utensilios, fitiles de trabajo, herra-

mienta, artefactcs, miquinas, etc.).

So.- Fijacién y secuimiento de objetivos.

El Manual indica las metas a cunplir por cada &rea de la empresa y-
dentro de &sta, los diferentes departamentos, secciones y puestos.-
AdemSs, por medio de sus constantes consultas, ayuda a la determina
cién del control con sus etapas camo son:

a) .~ Revisién de abjetivos.

b) .~ Caomparacién de la ejecucidn real contra lo planeado.

c) .~ Determinacién cde desviaciones.

d) .~ Andlisis de las causas.

e) .- Medidas correctivas.

60.~ Determinacifn concreta de las responsabilidades.
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Por medio del sarganigrama, d- los .-strnucti1vos cenerales de funcio—
nes y de puestos; el Manuai concretiza las arv-a- de resgrnsabilidad
de cada puesto y los limites de autoridad en la actuacidr de todos-

y cada uno de los ejecutores de dichas unidades de trabe-ac .

70.~ Factor de coordinacién.

El Manual de Organizacifn ayuda a crear conciencia de ecquipo y per-
nite una mejor caunicacién de todos los niveles, va que todos sus-
elementos componentes guardan entre si una serie de factores inte--
grales que permiten que exista una verdadera fluidez en el sistema-

técnico de la empresa.

Bo.- Fija normas de accifn general.

Al detemminar rolfticas, que son guias directrices de la accitn y -
de la actuacifn, establece una cierta unifomidad de criterios, lo—
cual trae consigo una mayor ammonia y hamoceneidad en la ejecucién-
de todas las actividades y cbviamente de sus resultados.
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2.3 CONTENIDC DEL MANUAL DE ORGANIZACICN

El Manual de Organizacifn, para su estudio, andlisis y su ejecucién

cansta de los siguientes incisos:

l.- Objetivos

2.- Politicas

3.~ Organigramas

4.- Dependencia y Areas de Control

.- Camunicacién

6.~ Instructivos Generales de Funciones
7.- Agendas de labores

8.~ Procedimientos

Mismos que estudiaremos a continuacifn, tamando en consideracién -
los conceptos generales de cada uno de ellos, en relacifn con la Organiza—
. 16n, el estudio que se debe efectuar para su adaptacién al provecto en -
cuestifn y la incorporacifn de estos elementos al Mamal, asi camwo su apli-

cacifn practica.

} - BIETIVO-

los cbjetivos scr elementos bSsicos de la planeacién v del control,
constituyen metas a seguir, el tratadista George R. Terry, les lla-

ma "™Metas Administrativas" v dice cue son un resultado final cue se
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fija, que requiere un carpo de accién definido, vy que sugiere la -
orientacién que debe darse a los esfuerzos de un dirigente.

Un objetivo es lo que se pretende alcanzar en el futuwro y en forma-
proyectiva. Es el cauce que debe darse a los esfuerzos comunes del
personal. La clasificacién de los diferentes tipos de objetivos -

existentes, se debe analizar en relacidn a tres aspectos:

a) En relacién al tiempo:
- (bjetivos a corto plazo

- (bjetivos a large plazo

b) Fn relacién a las &reas de la emrresat
- (bjetivos empresariales, principales o genera——
les
- (Objetivos divisionales
- (Objetivos departamentales
- (Objetivos seccionales

- (bjetivos individuales

c) En relacién a su finalidad:
- (bjetivos sociales

- (Objetivos lucrativos

Las caracteristicas de los cbjetivos segfin Reyes Ponce son: Realis
mo, Cumplibilidad, Cuantificables y Cualificables.

La Participacién del persanal camo elemento bdsico componente de la
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empresa es decisiva para cunplir con los dbjetivos de la misma, -
quien pretenda lograr un cumplimiento productivo de las metas fija-
das, aplicando ideas separatistas en el elemento humano, fracasar§-
inevitablemente ya que no se pcdré abtener el fin deseado sin la -

participacién camn v activa de todos y cada uno de les individuos.

Con el fin de integrar los cbjetivos al Manual de Organizacibn, ha-
brén de estudiarse las posibles metas, se deben reunir organizado——
res y organizados para estudiar la correcta y adecuada determina—-
cifn de los cbjetivos, teniendo la plena conciencia de cue éstas -
son metas arbiciosas pero que se pueden cumplir, acto seguido se de
ben fijar los cbjetivos considerando las circunstancias de las fun-

ciones vy del sistema.

2.~ POLITICAS

Son nomas de accifn que siguen un conjunto de personas. Segfin Ha-
rold Koontz y Cyrill O'Donell, las polfticas son cuias del vensa—
miento en la adopcibn de decisiones. ILas politicas constituyen -
guias directivas de la accitn de los individuos que forman parte de
la empresa y sus medios de transmisidn pueden ser: Verbal, escrito
o implicito.

Las politicas se clasificar&n de acuerdo a los objetivos, asi tene-

mos que existen polfticas por funciones:

1.- Mercadotecnia
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2.- Produccidn
3.- Finanzas

4.- Perscnal

Asimismo, es importante mencionar las caracteristicas pr neipales
de las politicas, entre las cuales encontraremos: su elasticidad, -
su flexibilidad, su amplitud, su adaptabilidad al tiempc v al lu---

gar, su observacidn (de relativa obligatoriedad).

Las politicas son elementos b8sicos, fundamentales, de ayuda para -
camplir los cbjetivos de las empresas y para ejercer normas Jue s
acatadas y cumplidas por un conjunto de persaras. Fr cirtud de YA

importancia, a Gltimas fechas, ha tomado la detemminaciin e +s ifr.
cas en las empresas para cbtener indices de eficiencia cada vz mis
altos, se ha hecho necesario que se encuentren siempre por escritr

lLas Srdenes verbales en funcidén de la accifn del personal pierder. -
fuerza con el tiemo, y los vicios de, tivo administrativo abligar a
que se pierda la efectividad planeada al ejecutar o bien, se nierte

Su USO por esas causas.

La determinacién de las politicas, en la préctica, reviste una se—
rie de camplicaciones debido a la carencia de conocimientos, casi -
canfin por parte de los directivos, quienes suponen cue fijar una po
litica es un aspecto eminentemente empirico, sin considerar que de~

be hacerse un verdadero estudio analitico de la determinacifn de -
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esas qufas de la accifn camin, estudiar tarmbién las ventajas y des-
ventajas de su aplicacidn y las repercusicnes que tendré su ejecu—-

cién a nivel empresa.

También la falta de preparacién de los empleados camplica dicha de-
teminacidn, en virtud de que confunden constantemente la terminolo
gfa con otros conceptos afines (cbjetivo, funcién, actividad, méto-
do, procedimiento, etc.).

Tomando en consideracidn las causas enunciadas, el organizador, el-
ejecutivo, el asesor que pretenda fijar politicas, deber& coordinar
oportuna y eficientemente las opiniones y criterios existentes, con
canciencia de empresa, con sentido de grupo, no olvidar que su cb—
servacién debe ser camin y relativamente cbligatoria-y-encauzar su-
formulaci6n y aplicacidn hacia el cumplimiento de los planes y obje
tivos predeterminados.

También deberi procurar la precisifn, claridad y exactitud en el Ma
nual de Organizacifn, dichas politicas clara y concisarente, ya que
de lo contrario quienes las vayan a aplicar podrian sufrir errores-

de interpretacién.

3.~ ORGANIGRAMAS

La carta o cartas de Organizacibn que se deberén incluir en el Ma--

nual, deberén ser las propuestas motivo del estudio, que refleja -




los cambios efectuados y las reformas hechas a los sistemas que

existian antes de organizar, dichos organicramas deberé&n reflejar -

cbjetiva y claramente:

- La estructura orgénica.
- los estratos por niveles de puestos.
los diferentes Ordenes jerarquicos.
- La coordinacidn.
- La autoridad.
- 1a responsabilidad de cada puesto, existentes en la unidad

de trabajo o 8rea de la empresa motivo del estudio.

Es recomendable que la carta de organizacidn que se incluya en el -
Manual sea de tipo estructural ya que las funciones v oprocedimien—-~

tos se detallan en los instructivos de Puestos y Agendas de Labores.

Asimismo, debe procurarse lograr una impecable presentaci&n, ya que
la dbjetividad y claridad de la carta de organizacién es un elemen-—

to ilustrativo y objetivo.

4.~ DEPENDEMNCIA Y AREA DE CONTROL

Estos dos aspectos se refieren al grado de subordinacién de los -
puestos contenidos en el organigrama y a todos aquellos elementos -
relativos al campo de responsabilidad cue abarca dicha unidad de -

trabajo. En otro orden de ideas, en este rapitulo se incluirdn to—
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dos aquellos aspectos relativos a la forma detallada de la ‘autori--
dad existente v de la responsabilidad que tiene a su cargo cada uno

de los puestos.

5.- COMUNICACION

En virtud de que este capitulo lo hemos tratado por separado camo -
funcidn de la Administracién, esbozaremos inicamente algunos concep

tos del mismo en relacién al Manual de Crganizacidn.

Dicho capitulo deberd contener las formas de cammicacién existen—

tes en el sistema:

Verbal Escrita
Ordenes Memoranda
Instrucciones Circulares
Recordatorios Oficics
Peticiones Informes, etc.
Quejas, etc.

Asf cawo los tipos que de la misma se apliquen en dichos procedi—-
mientos.

Verticales: BAscendente Horizontales: Interdepartamental

Descendente Departamental

Mixta




37

Interna: Dentro de la Externa: Enfooue exterior de la
empresa empresa (Clientes, fisco,
etec.,)

6.- INSTRUCTIVOS GENERALES DE FUNCIONES

Constituye el conjunto de funcianes, labores y responsabilidades de

tipo general conferidas a una unidad o 8rea de trapajo.

Es la descripcifn de una erpresa, departamento, etc., siguiendo el-
orden l&gico y de importancia de cada funcitn. Pretende prororcio-
nar una panoramica general de conjunto, de todas las actividades y-
labores a desarrollar por determinada Srea de trabajo.

Con el fin de lograr una eficiente elaboracifn de los instructivos-
generales de funciones, es necesario tamar en consideracién los si-

cquientes factores:

a) los abjetivos v las voliticas generales de la empresa.
b} Las relaciones cdepartamentales.

c) El volumen operacionai.

d) La empresa camo estructura orgénica.

e) Ia periodicidad de la ejecucién.

f) Yos métodos y sistemas de trabajo.

A continuacifn analizaremos cada uno de estos factores, con el fin-

de ubicar la influencia e imortancia de cada uno de ellos en rela-—
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cifn a la Organizacifn de las empresas y en funcién del propio ma—

nual camo elemento decisivo para lograr esa organizacién.

a)

b)

c)

Ilos cbjetivos y politicas generales de la empresa.

Es evidente que para poder fijar las fqnciones generales de la-
empresa o cualquiera de sus Sreas, se deben tamar en considera-
cién las metas que se persiguen por medio de la ejecucién de di
chas funciones, de ahi que primero se fijen los cbjetivos y des
puss las funciones.

En lo concerniente a las polfticas generales de la eémpresa, po-
demos decir que es absolutamente indispensable considerarlas al
determinar labores, ya que son las gufas directrices de la ac—
ci6n de dichas labores, mismas que se efectuarSn de acuerdo a -
las polfticas detemminadas con anterioridad.

Relaciones departamentales.

Se refiere a la necesaria coordinacién que existe entre los di-
versos departamentos de la empresa. Al planear y estructurar -
el Instructivo General de Funciones de determinada unidad de -

trabajo, deben considerarse las necesidades y estructura de to-

da la empresa.
El volumen operacional.

Para lograr el mejor equilibrio, en la determinacifn de las fun
ciones de las distintas &reas de la empresa, es necesario consi
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e)

£)
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derar a ésta como un todo campuesto por diversas nartes cue -
guardan cierta afinidad entre si, es decir, se debe tamar en -
cuenta la magnitud total de las operaciones de la empresa y la-

naturaleza propia de cada una de ellas.
La empresa caw estructura orgénica.

Con el fin de determinar adecuadarente las funciones de un de--
partamento, es necesario tamar en cuenta a la empresa como un -
organismo dinfmico que esti formado estructuralmente v que co-

mo tal, debe versecuir cbjetivos cammes.
La periodicidad de la ejecucién.

Es importante no olvidar la frecuencia en la realizacibn de los
planes, ya que Esto nos ayudard@ a estructurar eficazmente los -
programas departamentales de trabajo.

Los métodos v sistemas de trabajo.

No debemos olvidar que los procedimientos determminan la forma -
en que se habrén de ejecutar las labores. Quien no considere -
analiticamente estos aspectos, no tendrd suficientes elementos-
para adecuar eficientemente los trabajos a realizar.

7.~ LAS AGENDAS DE LABORES

Constituyen el conjunto de fimciones asignadas a un ouesto determi-
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nado con toda precisién y exactitud, y la frecuencia de ejecucién -

de dichas funciones. Su uso mis canin se refiere al nivel ejecuti-

vo de toda empresa.

Se camonen de tres incisos:

c.

Identificacién
Gbjetivos

Responsabilidades y/o deberes

Identificacifn
Se refiere a todos aguellos datos gue nos sirven para "ubi-
car" el puesto dentro de las estructuras orgdnicas de la em

presa (nombre, divisifn, departamento, etc.).

Objetivos
Es la determinacién de las finalidades que se persiquen por
medio de la ejecucién de las labores asignadas.

Responsabilidades y/o deberes

Es la lista de actividades conferidas al puesto, debe elabo

rarse atendiendo a los elementales principios de:
Periodicidad o frecuencia v

Maonitud o importancia

8.- PPOCEDIMIENTOS
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Es la expresidn profunda de la explicacifn relativa a lo que contie

ne cada funcidn.

El Procedimiento incluyve el detalle cronol&cico, es decir, sucesivo
de los pasos que siguen para ejecutar las funciones. Es el "camo -
hacer las cosas" por lo cual debemos entender todo el conjunto de -
aspectos que tienden a explicar concienzudamente cada una de las -

funciones.
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2.4 TECNICAS Y ELABORACION DEL MANURL

En el presente capitulo veremos algunas t8cnicas de la organizaci&n
as{ camw su desarrollo dentro del manual. Asimismo, analizaremos el propio

Manual de Organizacifn como una té€cnica de la misma.

I.- GRAFICA DE GANIT
Definicifn: Es la t€cnica de planeacifn de la organizacifn, que tie
ne por abjeto programar y controlar oportunamente los estudios, proyectos y

trabajos encamendados al departamento de organizacifn.

Elementos: Para la correcta aplicacién de la gr&fica, habrd de con-

siderarse los siquientes elementos:

A) las funciones a realizar
B) El personal necesario para realizarlas
C) El tiempo probable de:
- TIniciacibn
- Terminacifn
- Total de cada proyecto, estudio o trabajo
D) El tiempo real utilizado en la operacién
E) La camparacién de los tiempos, durante y al final del proyecto

F) los resultados abtenidos y las correcciones efectuadas en su ca

SO

Metodologia de Aplicacifn: Para el mejor aprovechamiento del uso -
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de la grifica de CGantt se debera:

1.~

8.-

Enterar scbre las generalidades mis importantes del estudio, -
proyecto a realizar.

Determinar los cbjetivos del plan.

Determinar las actividades a realizar.

Calcular el elemento humano necesario (cualitativa y cuantitati
vamente) y los demis elementos a utilizar.

Calcular el tiermpo probable.

Elaborar la gr&fica.

Afectarla perifdica y oportunamente con el tiempo real utiliza-
do, (durante v al final del olan).

Vigilar, conmparando los tiempos reales v prooramacos.

9.- Ejercer el control.

10.-

11.-

12.-~

- Determinando resultados

- Estudiando resultados

- Aplicandc medidas correctivas

Por cada proyecto, estudio o trabajo deberi existir una gr&fi—
ca.

La responsabilidad de su elabaracifn, afectacibn supervisién, -
actualizacién y control recaera sobre el supervisor o analista-
de organizacidon aue haya sido naxprado "Resncnsable del Siste—
ma".

El Jefe de Organizaci&n mantendri entrevistas periSdicas con ca
da "Respansable de Sisteras" y se enterar@ a través de la arg-
fica de Gantt, del avance, loaros, resultados - yosibilidades -

de cada sistema.
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II.- ANALISIS DE PUESTOS

Definicifn: Elemento t&cnico de la organizacidén a través del cual -

se obtiene una descripcién ordenada de las labores, el grado o magnitud de-

precisifn de las mismas y la forma camo se ejecutan.

Contenido: El andlisis de puestos se campone de las siguientes par-

A)
B)
C)
D)

E)

a)

Identificacién
Funciones
Anexos
Sugestiones

Mobiliario y equipo

Identificacién: Se refiere a todos acuellos datos o informes -

que tienden a "ubicar'al puesto dentro de la estructura orgénica de

la empresa. Dichos datos son:

- Nambre del puesto

- Narbre del empleado

- Narbre del analista

- Gerencia

- Divisidn

- Departamento

- Sueldo del empleado

- Antigtiedad del empleado, en el puesto v en la empresa
- Fecha de andlisis
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- Fecha de revisi&n del miamo

Es absolutamente necesario e indispensable aclarar la importancia

que reviste la Revisién. En esta fase del anflisis es cuando el oi
ganizador revisa y corrobora la autenticidad de la infomaci&n, in-
vestiga respecto al conocimiento que el analista tiene en relacifn-
a cada puesto y evalfa o corrige la labor de investigacién efectua-

da, ya que para lograr organizar sistemas es la etapa introducto—

ria.

B) Funciaones: Se refiere al conicenido de labores o activiuudes =~
aque desempefia el responsable del puesto y se clasifican de acuerdo-
a la frecuencia de ejecucifn de cada una de ellas. (Diarias, semana

les, bimestrales, etc.).

Dichas funciaones se dividen en:

1.~ Gernerales: Que se refieren a las labores que ejecuta el en
trevistado. Se expresa en forma samera sin atender al procedi-
miento sino a la manera enunciativa de las mismas. Dicha infor
macién se obtendri consultando al empleado, abservindolo y ano-

tando los datos mis significativos de las labores.

2.- Especificas: Se refieren al procedimiento o manera en que—
se ejecutan las labores. En esta fase deberd detallarse con—
cienzudamente cada labor, incluyendo todos los elementos y fac-

tores que influyan en dicha ejecucién, asi camwo todis las for—




46

mas, registros y papelerfa qie se utilizan.

Quando no sea posible clasificar con toda la precisi&n adecuada
la frecuencia de ejecucién de las labores, €stas se incluyen co
mo "eventuales" lo cual indica que no existe ninguna periodici-
dad definida en la ejecucién.

En este inciso de anilisis de puestos también deben considerar-

se los volGmenes y tiempos que se emplean en cada labor.

Indudablemente existirén casos en que no podrén precisar con to
da exactitud dichos factores (volumen y tiempo), casos en los -
cuales debers de recurrir a la cbservacién y a los t€mminos pro
mediales.

En lo que se refiere a la determinacién de los volGmenes deben-
tamarse unidades 16gicas para determinarlas, es decir, el nGme-
ro de registros efectuados, cantidad de renglones, cantidad de—

docurentos, etc.

Znexos: Se refiere al conjunto de formas de papeleria o docu—

mentos que utiliza el responsable del puesto para efectuar sus labo

res, es decir, todo tipo de registros, auxiliares, relaciones, etc.

Teniendo camo cbjetivo primordial la posibilidad de simplificacién-

de dichos documentos, esta tfcnica se tratar8 posteriommente en for

ma mis detallada al referirnos al anflisis de formas impresas.
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D) Sugestiones: Se refiere a todas acuellas opiniones del emnlea-
do que se considera tencan importancia en funcién de los estudios -

de orcanizacién.

En este inciso deberén incluirse también, todas las ideas del ana-—
lista, con el fin de ir estructurand® elementos en funcién de la -

planeacifn de los sistemas gue se propondrén al terminar de recopi-

lar y estudiar la informacién.

E) Mobiliario v Ecuipo: Es el detalle de los muebles, Gtiles, mi-
quinas y aditamentos especiales que usa el empleado vara ejecutar -
sus labores. Dichos datos se recovilan con el fin de estudiar si -
se estdn utilizando en forma adecuada, aprovechando al méximo la ca
pacidad de las micuinas; teniendo camo ocbjetivos la posible reduc--
cién de los gastos en estos aspectos y una mejor distribucién de -
los elementos materiales dentro de la empresa.

MEtodos de recopilacién.- La correcta seleccifn del método a usar -
para efectuar el andlisis de puestos, redundari indudablemente en -
los resultados, pero para llevarla a cabo en forma eficiente, deben

cbservarse las siguientes reglas o principios:

— Definir el cbjetivo del anilisis (para seleccifn, adiestramien--

to, organizacifn, reorganizacién v evaluacién de puestos).

Determinar lo cue del andlisis se espera cbtener a corto o a lar

go plazo.
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Considerar la capacidad de los encargados de llevar a cabo los -

procedimientos y su ejecucidn.

Cualquiera aue sea el método que se elija, debe permitir la ob-
tencién de datos claros, precisos y camrcletos cuya veracidad po-

sea una estrecha relacifn con lo que acontece en la realidad.

Ademds, debe buscarse que el m&todo seleccionado posea de infor-

macién que, cada puesto cumpla con las sigquientes premisas:

OB hace el entrevistado? (Funciones)
SC&o 1o hace? (M&todo)
cPor qué lo hace? (CGbjetivo)

¢Cuindo lo hace? (Programacién)

Los métodos existentes para la recopilacifén del anilisis de pues
tos san:

- Observacién directa

- Cuestianario

- Entrevista

- Mixta

No entraremos en detalle con cada uno de ellos porque desvirtua-
riamos el enfoque del tema, pero si basta decir que el mis usual

es el de entrevista.

Redaccibn.- Al redactar el anilisis de puestos, deberd hacerse -




procurando tamar camo base los elementales principios de:

-~ Claridad
- Sencillez
- Objetividad

- Propiedad en la terminologia

Con el fin de que los datos obtenidos en él, puedan ser interpre

tados eficientemente por las personas que los lean o analicen.

IIT.- ORGANOGPAMAS

1.

Definicidn: El organograma ¢ tanbién llamado carta de Organiza
cifn, es la representacidén gré&fica de la estructura orgénica de
una empresa o institucién, donde se hacen notar los niveles, -
las jerarcuias, la estructura orginica, la canunicacién, la au-
toridad y la responsabilidad, existentes en cada uno de los -

puestos que camponen dicha unidad.

Finalidad: Los organcgramas deben convertirse en el instrumen-
to que proporcicne una representacin gr&fica de los aspectos -
fundamentales de una estructura de organizacién, y rermitan en-—
tender su esquema general, asi cano el grado de diferenciacién-

e integracién funcional de los elementos que la camponen.

En un organcgrama se localiza el tioo de unidades cue conforman

una estructura, sus relaciones, las caracteristicas del orvanis
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mo y sus funcicnes bisicas, entre otros, de donde se concluye -

que los organocramas:

Proporcionan una imagen formal de la organizacién, constitu-
yéndose en una fuente autorizada de consulta con fines de in

formacidn.

Indican las relaciones de jerarquias gue guardan entre si -
las &reas o departamentos cue la intecran.

Facilita al personal el conocimiento de su ubicacién y rela-

cianes dentro de la estructura orgénica.

Ayudan a descubrir posibles duplicaciones, dispersiones o la
gunas, mGltiples relaciones de dependencia y de niveles y -

tramos insuficientes o excesivos de supervisibn y control.

En general auxilian en el anilisis, conocimiento y disefio de
la organizacién.

Requisitos fundamentales:

n)

B)

Precisifn.- En los organogramas, los &rganos de la institu-
cién y sus interrelaciones deben aparecer perfectamente de-
finidos, destacando sus niveles jerfrquicos y mostrando las
relaciones de dependencia entre ellos.

Vigencia.- Es importante cue reflejen la situacin presen—

te, y por ello sean constantemente actualizados; por lo cue
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se acanseja indicar en el margen inferior derecho la fecha-
de autorizacifn, asi camo el nambre de la unidad responsa——

ble de su elaboracifn,

¢} Uniformidad.- Para facilitar la interpretacifén unitaria re-
sulta conveniente normalizar el empleo de las lineas y fiqu

ras utilizadas en su disefo.

Limitaciones: Los organogramas tienen la limitacién de expre—
sar inicamente las relacianes formales existentes entre los &r-
ganos, departamentos o entidades. Si bien es cierto que uno de
los elementos més importantes de la organizacién la constituye-
sus recursos humanos y las relaciones informales cue entre indi
viduos y grupos se producen, el intentar la representacién gri-
fica de dichas relaciones dinSmicas y subjetivas, forzarfa a -

que los arganogramas se tornaran camplejos.

Tampoco pueden representarse en los organogramas el flujo y las
cargas de trabajo, ni mucho menos las relaciones de cammica—-
cifn que existen entre los diversos departamentos gque componen-

una anrpresa.

Al plasmar tan s8lo la estructura formal del organismo, pueden-
los organogramas presentar informacifn incampleta en cuanto a -
la realidad, por lo que resulta conveniente sefialar que, si lo-

que se quiere realizar es un anilisis minucioso, debe recurrir-
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se siempre al auxilio de informacién e instrumentos camplementa

rios.

5. Clasificacifn: Los organogramas pueden ser clasificados en -

tres grandes grupos de acuerdo con su:

5.1.

5.1.1.

5.1.2.

5.1.3.

Contenido
Ambito de aplicacién

Presentacién

Por su contenido.

Estructurales.- Tienen por cbjeto la r presentacién gi‘éfica
de los organismos, o de una de sus dreas, asi camwo SuS rela
ciones de jerarquia o dependencia. Su importancia radica en
que sirven de base para el diseno de otras gr&ficas. Este -
tipo de organogramas, debe aparecer como parte integrante -

de los manuales generales de los organismos.

Funcicnales.- Indican en el cuerpo de la gr&fica, ademis de
las unidades y sus interrelacicnes, las funciones principa-
les que realizan cada una de las &reas representadas; estas
rueden transcribirse con arreglo a su orden de importancia-

o al lugar que ocupan dentro de un proceso.

De integracifn de puestos, de plazas y unidades.- Seflalan -
dentro del marco de cada unidad administrativa, los diferen

tes puestos establecidos para la ejecucién de las funciaones




5.2.

5.2.1.

5.2.2.

5.2.3.

5.2.4.

5.3.

5.3.1.
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asignadas, asi camo el nGmero de plazas existentes y recue-
ridas o indistintamente v en su caso, los nambres de las -

personas gue los ocupan.

Por su &mbito de aplicacién.

Generales.- Representan a toda la empresa.

Divisionales.- Por &reas de la empresa. Vgr. Mercadotecnia,

finanzas, etc.

Departamentales.— Se refiere a las diversas ramas de que se
campone cada divisifn de la empresa. Vor. Mercadotecnia se-
puede dividir en: Ventas, publicidad, relaciones pGblicas,-
etc.

Seccionales.- Las partes o &reas que carmponen un departamen
to. Vgr. Departamento de publicidad se puede dividir en: Me

dios, control de agencias, presupuestos publicitarios, etc.

Por su presentacifn.

Verticales.- Se presentan a las 8reas o departamentos rami-
ficadas de arriba hacia abajo, colocando al titular en el -
nivel superior, por lo que los distintos niveles jerfroui-——

cos de la organizacifn se ubican en renglones.

Las lfneas que representan las relaciones entre las unida--




5.3.2.

5.3.3.
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des, se disponen verticalmente. Por la facilidad de su in-
terpretacifn y por ser los mis generalizados, se recamienda
el uso de este tipo de organogramas en los manuales de orga

nizacién.

Horizontales.- Representan las unidades ramificadas de iz—
quierda a derecha, colocando al &rgano superior al extremo-
izaquierdo. Los niveles jerirquicos se ubican en columnas y-
las relaciones entre las unidades se representan por lineas
dispuestas horizontalmente. Este tipo de organoarama resul-
ta de utilidad en el caso de estructuras con un gran nmero
de &reas de igual jerarquia en la base.

Mixtos.- Se presenta la estructura de una organizacifn uti-
lizando carbinaciones verticales y horizontales, con el cb-

jeto de superar las limitaciones que la utilizacifn de un -

sblo tipo trae consico.

En el caso de organizacicnes que cuentan con un gran nGmero
de unidades en la base, se recamienda el uso de este tipo -

de vresentacifn.

De bloque.- Son una variante de las verticales cue tienen -
la particularidad de representar un mayor nfmero de unida—
des en espacios mis reducidos permitiendo asi la aparicidn-
. 1 qrifico de ias unidades ubicadas en los Gltimos nive-

es
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6. Proceso para la elaboracifn de organogramas: Consideraremos cin
co pasos bisicos que se han de seguir en el nrocedimiento para—
la elaboracién de los organogramas:

- Autorizacifmn v apoyo de los niveles superiores
- Acopio de la informaciSn

- Clasificacién v registro de la informacién

- An8lisis de la informaci&n

- Disernio del organograma

6.1. Auntorizacidn y apoyo de los niveles superiores.- La unidad o-
departamento encargado de elaborar los orcvanogramas podrd in-
tervenir, ror oropia iniciativa, a peticifn, de parte o ror -
Srdenes superiores; sin embargo la autorizacifn que debe obte
nerse de los niveles superiores, representa el punto de parti
da de este procedimiento. Esta autorizacién se traduce tam—
bién en el apoyo con que debe contar la wnidad cue realice el
acopio de la informacifn bisica para el disefio del organogra-

ma.

6.2. Recopilacifn de la informacifn: Deberd especificarse la in—
farmacién bisica que se ha de recolectar y seqguidamente esta-
blecerse los medios para su acumulacifn, identificando sus -
fuentes.

6.2.1. Los datos que se han de reunir estfn en funcitn directa de—




6.2.2,

6.2.3.

las &reas que se desea representar, asf camo del contenido-

especifico del organograma. Determinado lo anterior, se -

realizar§ el acopio de la informacifn ccrrespondiente a:

- ILos Srgancs que integran dichas &reas

- EIl nivel jerdrquico que ocupan en la estructura orgini-
ca

- las relaciones que guardan entre ellos

- la naturaleza de estas relaciones

- las funciones que realizan

Fuentes de informaciSn. En el caso de una institucifén, se-
tendrd camo principales fuentes:

~ los archivos y centros de documentacifn

- Ios funcionarios y empleados

MBtodos de recoleccifn. A contimiacifn senalamos los prin-
cipales m&todos para reunir la informacién bisica ya descri
ta:

- Investigacifn documental

Se realiza principalmente utilizando camo fuentes de ‘infor-
macifn al centro de documentacitn y al archivo del organis-
mo y cansiste en el acopio de infammaci&n relativa a regla-
mentos, acuerdos, boletines, circulares internas y politi—
cas, manuales administrativos, que entre otros contengan in
formacitn relativa a niveles, relaciones y funciones

- Investigacién de campo




6.3.

6.4.

Se lleva a cabo mediante la entrevista con el -ersonal di--

rectivo de los distintos niveles de la unidad su-eta a in--
vestigacidn, aplicando c&dulas o cuesticnarios, o bien, ce-
lebrardo con ellos entrevistas cue vermitan detectar las es

calas o jerarcuias existentes.

La investigacién de campo permite también verificar la in——
formacidn documental o camplementarla cor datos orororciona
dos por los ejecutivos de las diversas Sreas de la organiza

cién.

Clasificacién v registro de infermacién.- Para la clasifica--
cién y registro de los datos deberén elaborarse formatos cue-

permitan su manejo &gil y claro.

Anilisis de la informacidn.- La informacién que ha sido reco-
pilada, clasificada y registrada, deberd sameterse a un andli
sis para detectar, entre otros aspectos posibles, lacunas v -
contradicciones en la misma. Antes de dar una interpretacién
personal aclaratoria, deber& buscarse la confirmacién de los-

datos cue asi lo requieran, por parte de los responsables de-

las 8reas sametidas a -estudio.

Una vez que la informacién haya sidc analizada, interyretada-

y confirmada, se procederi al diseno del organocrama.
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IV.- DIAGRAMA DE PROCESO

La constante simplificacién del trabajo y la inquietud del hambre -
por alcanzar metas empresariales cada vez mis ambiciosas, ha obligado a és-
te a tratar de interpretar el trabajo por medio de técnicas que permitan -
analizarlo con mayor exactitud, asi cawo tratar de simplificar dichas labo-
res para lograr la mayor eficiencia al menor costo.

El Diagrama de Operaciones en la actualidad reviste una gran imcor-
tancia para la Administracifn de Empresas, va que a trav€s de estas técni--
cas se obtienen dos aspectos:

a) La realidad de lo que acontece en funcién de los sistemas y méto

dos.

b) Ia planeacidn de nuevos sistemas; con el fin de mejorar las ope-

raciones y labores que incluye la metodologia del trabajo.

Con el fin de ubicar dentro de la organizacifn de sistemas el Dia—
grama de Operaciones, podemos decir que esta técnica se ejecuta en la etapa
de recopilacién de datos, en lo que se refiere a la realidad de lo que acon
tece y en la etapa de planeacifn en lo concerniente a la optimizacién y me-—
joramiento de dichos procedimientos.

Las t&cnicas de las cuales se auxilia el Diagrama de Operaciones o—
Diagrama de Proceso, son las siquientes:
. Anilisis de puestos
. Cuadro de distribucitn de cargas de trabajo

. Cartas de Organizacidn
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Instructivos de Puestos

Manuales de Organizacidn

LSgicamente antes de proceder a elaborar el Diagrama de Overacio--

nes, el analista de sistemas debe tener pleno conocimiento de todos los mé-

todos que se ejecuten en la unidad de fuerza de trabajo en estudio: dicha -~

informaci&n se recopila a través de los Anflisis de Puestos y Cuadro de Dis

tribucifn de Cargas de Trabajo, mismos que son elementos bisicos de accibn,

en conjunto con las Cartas de Organizacidn, para elaborar eficientemente -

los Diagramas de Cperaciones o Diagramas de Proceso.

a)

b)

Definicién

Es la representacién gré&fica del sistema de trabajo que se sigue en una
determinada &rea de la ermpresa, a través de la secvencia l6gica de las-
operaciones, revisiones, archivos, transporte, demoras aue se realizan-—
conociendo las formas de papeleria utilizadas, con el objeto de anali-
zar los elementos que integran el m&todo, el orden que siguen y las re-
laciones que tienen entre sf, buscando su simplificacifm, modificacién-
o mejoria, durante la etapa de estudio v anfilisis de reorganizacién, te
niendo camo cbjetivos la propia simplificacifn y el conocimiento claro-
y ordenado de los procedimientos en vigor.

Contenido
El Diagrama de Operacifén muestra gr&ficamente a través del simbolo con-
vencional de cada operacifn, revisifn, transporte v demora de la secuen

cia que sigue un sistema a través de las diferentes unidades de trabajo
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o puesto que lo realizan.

Elaboracifn

1.-

Para elaborar el Diagrama de Operacifn, ser& indispensable obtener-
la secuencia exacta que siguen las operaciones y el modo camo se -
llevan a cabo.

Esta informacifn deberf tomarse de los Anflisis de Puestos efectua-—

dos en esa unidad de trabajo.

En caso de no haberse hecho 2nflisis de Puestos se tamard la infor-
macibn siguiendo por orden cronolégico cada una de las operaciones-
del sistema analizado, recorriendo para ello, todas las unidades de
trabajo que las efectlan. Esta informacifn se asentar§ en las Ho—
jas de Informacifn para diagramado de operaciones. (Cuadro #1).

Se deberé anotar en el encabezado del Diagrama, los siguientes da—

tos:

a) Nombre del Sistema que se describe.

b) Nambre de las unidades de trabajo que intervienen en dicho sis-
tema (en el encabezado de cada columa destinada a la represen-—
tacién de las operaciones) .

ima vz que se han anotado los datos anteriores, se deberén repre—
sentar todas y cada una de las operaciones, revisiones, archivos y-
.rausportes a través de la siguiente:
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SIMBOLOGIA:

Operacién (accidn) ....ccevveveaaes creaceenaos O

Revisidn (inspeccifn) ....ccevvvcveeen. ceteenn .

Transporte (traslado) «.eeceeeieeeeeenn. ceeenn D

Archivo definitiVo .eceveeeceeaeecanenceonsas . v
Demora o retraso ..... ctieesecaritansencsianne D

Archivo temporal ...ieceiieencaciosenaconionns A

Estos simbolos se deberfn representar exactamente en la columna co—

rrespondiente a la unidad de trabajo que efect@ia esa operacifn, ar-

chivo y transporte unidos por lineas que seguirin un orden cronolé—

gico estricto.

Se anotar§ junto a los simbolos de cada operacidn, revisidn, archi-
vo y transporte, la descripcién lo mis campleta posible en cuanto a
la claridad v precisifn con el menor nGrero de pdlabras. Las orera-
ciones secundarias o camplementarias en principio" no se revnresenta-
ran gréficamenﬁe, pero se describirén junto con la descripcién de -

la operacién principal.

La estructura principal del procedimiento se distincuiré mediante -

lineas que resalten dicha estructura utilizando lineas mis tenues -
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(0 de otro color) para el procedimiento de los sistemas camplementa
riw.

Habiéndose elaborado el Diagrama de Operacifn del sistema actual y-
del sistema propuesto, se llevar& a cabo el anflisis camarativo de
ambos, haciendo un recuento de las ventajas que tenga el sistema -
propuesto en relacifn al rejor y mis campleto cumplimiento de los -
abjetivos y polfticas de la unidad de trabajo, asf camo presentando
un cuadro de la simplificacifn lograda mediante el nfmero total de-

operaciones, revisiones, transportes y archivos de ambos sistemas.
CUADRO DE DISTRIBUCION DE CARGAS DE TRARAJO

Definicibén: Es la tfcnica de organizacién por medio de la que se -
analiza la distribucién de las funciones que forman un sistema de -

-trabajo entre los camponentes del mismo, teniendo camo finalicdad -

esencial distribuir de manera l8gica y ordenada dichas funciones y-
lograr un equilibrio adecuado de cargas y volumenes de trabajo de -
cada puesto.

Metodologfa para la elaboracifn.

Se elaborarsn en primer lugar el Cuadro de Distribuciétn de Cargas -
de Trabajo actual, de lo que acontece en el momento de recopilar la

informacifn v despufs el de la situacifn propuesta, cue contendrd -

las modificaciones y sugestiones de los organizadores.

Con base en los datos recopilados en el capftulo de funciones gene-




CUADRO Ro. |

HOJA DE INFORMACION PARA DIAGRAMA DE OPERACIONES

DIAGRAMA DE PROCESO

INFORMACION
Punto donde Diagrama No.
"mpiezd e .
Hoja No. —_de___ hojos.
Punto donde .
. Diagramado por
terming e
Fecha
Actuol ( ) : .
Msétodo Aprobado por
Presupuesto { ) Fechao

SIMBOLOGIA DESCRIPCION VOLUMEN TIEMPO
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rales del Anilisis de Puestos, se deben anotar a 1la columna que co—
rresponda a cada puesto, las labores mis significativas que se em—
pleen en dicha ejecucifn, tamando en consideracién la periodicidad-

o frecuencia con que se efect@an.

Acto seguido, se sumard el tiemo de las labores diarias, oon el -
fin de deteminar el total de horas de trabajo real que desarrolla-

el ouesto.

Igualrmente se considerar&n las labores semanales, quincenales, men-

suales, etc.

DPara lograr una mayor exactitud en la elaboracifn del Cuadro de -
Distribucibén de Carga de Trabajo, es preciso atender a los siguien-

tes principios:

~ Al planear las funciones de cada puesto debe considerarse el ni
vel jerdrcuico del mismo, dentro de la estructura orglnica de -

la empresa.
—~  Se debe buscar siempre el equilibrio de las cargas de trabajo.

- la especializacifn del individuo debe adecuarse al tipo de pues

to que para la empresa sea mds productivo.
—~ Deber&n centralizarse las labores, tantc camo sea necesario.

- la descentralizacién de las funciones y res—~nsabilidades, se -
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estatuird en funcifn directa de la coordinacifn pretendida,

Contenido: Se refiere a las labores que efectfa cada perscona, ha—

ciendo notar el volumen de ejecucién y el tiempo empleado en la mis

ma.

los datos que contiene esta t&cnica son:

a.- Nambre del Empleado

b.-

C.-

Puesto mue desempena

Existird una columa por cada puesto, mismos que se deta—-—
llar&n siguiendo un orden decreciente en relacifn a los ni
veles o jerarquias.

las funciones principales de cada puesto

El volumen de cada labor

El tiempo de ejecucibn

Se deber§n anotar las funciones siguiendo el orden cronold

gico de ejecucitn de las mismas, a saber:

Diarias
Semanales
Dos veces por semana

Quincenales, etc.

Cbjetivos: Las finalidades que se persiguen por medio del estudio-

y aplicacifn de esta tfcnica pueden resumirse a las siguientes:

- Procurar un equilibrio coordinado de las cargas de trabajo de to




6)

65

dos y cada uro de los responsables de los puestos.

- Saber la carga de trabajo-hambre, para poder organizar dicho tra
bajo.

- Determinar los volGmenes de trabajo por cada muesto.
Estudio de la Papelerfa

Definicifn: Es la t&cnica de Organizacifn cue ruestra la papelerfa
cue se utiliza en un sistema de trabajo y que tiene ror objeto usar
el nmero mfnimo de formas de napelerfa en el mismo, buscando la -
simplificacifn de los procedimientos.

Contenido: Esta t&cnica para su aplicacién v estudic debe contener
los sigquientes incisos:

a) Descripcién

Se refiere al nambre de la forma; el cual debe expresar en el menor
nfmero de palabras posible, la funcifn eserncial cque desempefia dicha

forma.
c) Clave de la forma de papeleria

Es el n(mero que se asigna a la forma, &ste, aparece nomalmente en
alguno de los mirgenes de la misma, al recopilar este dato se debe-
ra hacer con toda precisifn, teniendo cuidado de anotar la siglas o

letras aque preceden o anteceden a las cifras.
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Es la identificacién de forma ante los camponentes del departamento

en estudio y ante toda la empresa. Ejemplo

El pedido de ventas para sutir a clientes VTAS-P-001
VIAS - Significa el Departamento (Ventas)
P - Divisi6n Pedidos

001 - El nfivero asignado a dicha forma
c) Nombre del puesto que elabora

Se refiere a la descripcifn breve del puesto que ocupa la persona -
aue elabora, inicialmente la forma, es decir, cuien llena o afecta-

10s datos en ella contenidos.
d) Objetivo que persigue su elaboracibn

Se refiere a la finalidad que se persigue al elaborar la forma de -
papelerfa impresa en cuestién. En éste capftulo se deberd estudiar
y analizar si el cbjetivo que se planeS al idear la forma, ayuda en
realidad a cue el sistema en estudio cumpla con los requisitos de -

funcionalidad, simplificaci6n y eficacia necesarios.

Los objetivos que se persiguen al idear, crear o elaborar las for--
mas irpresas de papeleria son:

a) I:gormacién

b) Cormunicacidn

¢) Supervisién
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b) Analizar si la copia que recibe cada persona es Gtil o cum-
ple algCn fin. En este aspecto se deberdn tamar en conside
racifn los archivos innecesarios o el deseo de terceros de-
enterarse, sin ningGn fin justificado de los asuntos cue -

trata la forma de papeleria en estudio.

Elaboracifén: la ejecucifn de esta tfcnica estar8 a cargo del Ana--
lista de Organizacién que efectfia el estudio del sistema y la hoja-
de anilisis de formas inmpresas contendrd tantos renglones camo for-
mas existan en el sistema, es decir, que se efectuari un andlisis -

por cada estudio de organizacién (Departamento, Seccibn, etc.).
Instructivos de Puestos

Es preciso, antes de entrar en detalle, aclarar las diferencias en-

tre instructivo y anflisis de puestos:

Instructivo Andlisis
Deberes y responsabilidades. Investigacién de la realidad.

Despufs de organizar lo cue 2Antes de organizar lo real,

debe ser. (lo que es).

Definicibn: Es la descripcién ordenada, clara y orecisa de las la-
bores que debe efectuar el responsable de ur puesto, del método pa-

ra su ¢ Jecucibn y de los elementos necesarios para su elaboracibn.
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Contenido: E1l Instructivo de Puestos para su estudio y aplicacién,

debe constar de los siquientes incisos:

[
!

Identificacién

N
!

Definicifn
3.- Area de control

Autoridad y dependencia
5.- Funciones generales

4.

6.~ Funciones especificas

7.- Requerimientos del muesto

Para procurar que se tenga una visidn mis campleta de lo que signi-

fica cada concepto, analizaremos cada uno de ellos.

1.- Identificacibn: Se refiere a todos aquellos datos tendientes a-
ubicar el puesto, dentro de la empresa cano estructura orgédnica

tales camo:

a) Nambre de la empresa

b) Gerencia o Divisifn a la cual pertenece el puesto
c) Departamento

d) Seccibn

e) Nambre del puesto

f) Fecha

2.- pefinici6n: Es la deteimminacifén clara, samera, cbjetiva y preci

sa de las labores v responsabilidades del puesto.
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Area de control: Es el conjunto de relaciones que mantiene el -
ejecutor del puesto con otros de menor nivel asi camwo las freas
de responsabilidad que tiene a su cargo para poder efectuar sus
funciones de manera eficiente ya que al estar especificado el -
campo de accién del puesto &ste tendrd un mayor grado de facili
dad para poder:

a) Planear las funcicnes

b) Utilizar el control mismo por medio de elementos de supervi-

sién.

c) Realizar la ejecucibén de las funciones

Autoridad y Dependencia: Es la ubicacién del puesto en relacién
a su importancia, dentro de la empresa y dentro de la gerencia-
v/o divisgibn, departamento y seccifn a los que pertenece, en -
funcibén del nivel jer&rquico que ocupa, sus subordinados y su -
inmediato superior.

Funciones Generales: Se refiere a la descripcifn enunciativa de
todas las labores del puesto, atendiendo a la frecuencia de eje
cucibn y a la importancia de las mismas.

Funciones especificas: Es el detalle analfitico y pormenorizado-
de las funcicnes generales, constituye el procedimiento, la for
ma de ejecutar esas funciones y habré de buscarse la claridad -

y precisién en la redaccibén de las mismas.
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7.- Requerimiento del puesto: Constituye el conjunto de requisitos-
minimos necesarios, para que el responsable del puesto, pueda -
ejecutar eficientemente sus labores.

Dichos requisitos son los relativos a:
a) Conocimiento.- Minimos necesarios de estudios.
b) Experiencia.- Conocimientos y destreza pré&ctica.
c) Responsabilidad.- Sobre politicas y mé&todos.
Bienes
Valores
Discrecién
Registros
Informes
Relaciones con otros
Maquinaria
Bquipo
Personal
Precisifn
d) Supervisi6n.- Cantidad y plazas’que dependen del puesto.
e) Requerimientos mentales.- Esfuerzo requerido para manejar si
tuaciones y circunstancias.
f) Requerimientos Ffsicos.- Destreza manual, pericia, velocidad

y precisifn en los movimientos manuales.
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CAPITULO Iiz

CASO PRACTICO

3.1. ELABORACION DE UN MODELO DE MANUAL DE ORGANIZACI(N




CASO PRACTICO

MANUAL DE ORGANIZACION

FABRICA DE ROPA "X", S. A.
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PRET2CIO

En el presente manual se trata de ofrecer la m&s eficiente informa-
cién sobre las funciones que se llevan a cabo en los Departamentos de Ven—
tas, Produccifn y Finanzas, asf caro las responsabilidades, grado de autori
dad y estfindares de actuacifn de quienes llevan a cabo dichas funciones. Pa
ra &sto ha side necesario determinar los cbjetivos de cada departamento, -
as! camo sus polfticas de operacién y cuil es su ubicacifn de cada uno den~

tro de la estructura (Organizacifn) de la empresa.

Ademds de lo anteriommente expuesto, este manual servird de instruc
tivo para el nuevo personal, el cual podrd aprovechar las experiencias del-
que ha ocupado sus puestos anteriormente.

Las polfticas y procedimientos establecidos por la empresa estar&n-
sujetos a cambios y revisiones, motivados por la dinfmica y desarrollo de -
la empresa.

En concreto, el manual representar4d el modo de pensar y actuar de -
1la empresa; todo ello basado en la experiencia lograda con la cual se pre—
tende asegurar la consistencia en los procedimientos para lograr los cbjeti

VOSs.

Cada integrante de la empresa tiene un trabajo que desampenar con -
el miximo de eficiencia posible, v la lectura del presente manual ser& con-

-

el abjeto de evitar confusiones en el desarrollo del trabajc encamendado.




ACCIONISTAS

CONSEJO DE ADMINISTRACION

GERENCIA GRAL

ASESORIA LEGAL

,
PRODUCCION LVENTAS FINANZAS
COMPRAS FABRICACION ALMACEN ART. TERM, | SUCURSALES l CAJA CONTABILIDAD

ESTRUCTURA GENERAL DE ORGANIZACION
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DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

CBJETIVOS GENERALES

1. Satisfacer los requerimientos que se hagan de todos los modelos
o tipos de ropa, en funcién de la capacidad de produccibfn que se tenga ins-
talada, obedeciendo niveles de costos, calidad y volumen previamente esta--
blecidos.
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CRJETIVOS ESPECIFICOS

De Servicio:

1. Satisfacer de manera eficiente las necesidades del pGblico con-

sumidor.

2. Mantener y mejorar la imagen de la empresa, dentro del piblico-

consumidor, asi como en la camunidad.,

De Producto:

1. Proporcionar la mis alta calidad en nuestros productos, tanto -

en mano de cbra camo en materias primas.

2. Tener el adecuado volumen de produccidn, para satisfacer oportu

namente las necesidades del pGblico consumidor.
3. Desarrollar e investigar nuevos modelos y estilos de roma.

4. Controlar de una manera eficiente los costos de rroducceién.
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POLITICAS GENERALES RETATIVAE A 1A

REALIZACION DE TA PRODUCCTION

1. Cada una de las miquinas y equipo principal que se utiliza, con
tard oon registro auxiliar, tamando en cuenta fecha de compra, capacidad, -

tipo de mantenimiento y base para su depreciacién.

2, La distribucién del equipo de fabricacifn, seri efectuada exclu
sivamente por el Departamento de Produccifn.

3. Los estindares de actuacifn serfn determinados en funcién de la
eficiencia que se ocbtenga de cada mSquina, coordinada con el operario y de-
acuerdo ocon el proceso establecido.

4. Las normas de calidad serdn fijadas de acuerdo con el producto.

5. El control de calidad ser8 efectuado Gnicamente por el Departa-
mento de Produccién.

6. Los posibles desperdicios serén determinados de acuerdo con el-
producto.

7. las Srdenes de produccifn serén turnadas en funcién a la fecha-
de recibo.

8. Ios porcentajes de produccibén seglin tipo o modelo de ropa, esta

rén acordes con lo solicitado por el Departamento de Ventas.




9. Toda requisicién de materias primas y materiales al almacén, se

réd formulada Gnicamente nor el Departamento de Produccibn.

10. Todo sobrante o desperdicio de materias primas y materiales, se

rd devuelto al almacén,

11. La designacidn del personal operario se hard en funcifn del -
puesto.

12. El desarrollo e investigacifn de nuevos modelos, serd efectuado
exclusivamente por el Departamento de Produccidn, en base a las sugerencias

del Departamento de Ventas.

13. El establecimiento de normas de seguridad e higiene internas se

har& de acuerdo con la legislacién laboral vigente.

14. 1Ias requisiciones de materias primas, materiales, macuinaria y-
eguipo industrial, ser&n formuladas exclusivamente por el Departamento de -
Produccién.

15. la contratacidn de servicios de mantenimiento de la macuinaria-

¥ equipo industrial que no puedan ser llevados a cabo por el personal de -

mantenimiento.

16. Ser&n facultades de los funcionarios del departamento de Produc
cién, desarrollar los tré&mites relacionados con la adquisicién v devolucién
ce materias primas, materiales, maquinaria v ecuipo industrial; asi cawo el

1
establecimiento de los canales formales de camnicacién con los proveedores.




17. Todos los materiales sin excepcién alguna, deberin ser recibi--
dos por el encargado del almacén.
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COMPRAS

ALMACEN DE MATERIAS PRIMAS

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

FABRICACION

,

-

pISERO

MODELADO | | OPERARIOS

L{‘ANTENIMIENTO ‘

DEL DEPA TA ENTO DE PRODUCCION
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FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO

1. Producir todos los tipos y modelos de ropa que trabaje la empre
sa a niveles de costo, calidad y volumen, que conduzcan al logro de los ob-

jetivos de la erpresa.
2. Organizar y dirigir una organizacién de produccién eficiente.

3. Elaborar el presupuesto de procduccidn v llevar <1 control del -

mismo.
4. Coordinar debidamente todas las actividades de rrocduccidn.

5. Fijar estéindares de produccifn en funcibn al est:lc, cantidacd -
y calidad de la ropa.

6. Cumplir con las polfticas generales de la erpresa.

7. Vigilar que el conjunto de las operaciones se desarrcllen de -

acuerdo con las politicas previamente establecidas.
8. Formular programas de prod\.iccién a corto v lara olazo.

9. Informar a la Gerencia General de los planes y procraas e pro

duccibn, asi camo de los cambios e;tistentes en los procesos de fabricacién.

10. Optimizar las relaciones del persocnal dentrc dei 8rea de produc

cibn, asi camo con los demds departamentos.
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11. Vigilar los costos de produccién.

12, Registrar los movimientos diarios de produccién.

13. Llevar un registro estad{stico de los volmenes de produccién.

14. Proporcicnar coportunamente a los demfs departamentos de la em--
presa, los datos necesarios para el logro de sus funciones encarendadas.

15,

Contribuir con los demSs departamentos de la empresa al logro -
de los objetivos generales de la manera mis eficiente posible.

16. Disenar y desarrollar nuevos estilos de ropa.

17. Llevar a cabo toda consulta con los proveedores con respecto a-

precios, calidad del producto, tiempo de entrega, caracteristicas de los
mismos, etc.

18. Llevar registro de proveedores.

19. Llevar a cabo el desarrollo de nuevos proyectos de instalacifn-

y acondicionamiento de maquinaria y equipo industrial, asi camo futuras am-

pliaciones.
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PROCEDIMIENTO: REQUISICION - COMPRA DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES

PRODUCCION - AIMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (AVIO)

1. F6rmula Requisicibén - Pedido (RP-09) por triplicado y la turna-
a campras.

PRODUCCION - COMPRAS

2. Recibe el documento y con base en €1, formula vor lo menos tres
cotizaciones a diferentes proveedores (CP-10) por duplicado, enviindoseles-

originales para que proporcionen los datos solicitados.

3. Recibe Cotizacién de Proveedores y transcribe los datos a sus -

correspondientes duplicados y archiva éstos en el Expediente Individual pa-
ra Proveedores.

4. Presenta a la Gerencia de Produccidn para su aprabacién la Coti

zacién seleccionada y Requisici6n - Pedido.

5. Turna duplicado de la Requisicién - Pedido al Almacén de Mate—

rias Primas y Materiales camo autorizacién para el recibo de mercancias.

6. Archiva original de la Cotizacifén de Proveedores en el Expedien
te Numfrico Consecutivo y el triplicado de la Requisicifn - Pedido en el Ex
pediente Individual para Proveedores.
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7. Envia original de Recuisicién - Pedido al Proveedor para que -

8. Surte lo solicitado y se presenta posteriormente al almacén con
las mercancias y su Remisién o Factura por triplicado, anexando el original
de Requisicibén - Pedido.

PRCDUCCION - ATMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (AVIO) .

9. Recibe mercancias y documentos, coteja la Remisidn o Factura -
del proveedor con el duplicado de Requisicién - Pedido y firma de recibido.
Regresa original y duplicado de la Remisifn Factura y original de Requisi—
ci6n - Pedido al Proveedor.

10. De acuerdo con el duplicado de la Requisicifn - Pedido y tripli

‘Tado de Remisién - Factura del Proveedor, registra los movimientos de entra

da 21 Almacén en las correspondientes tarjetas de Almac&n (TA-1l) en origi-
nal.

11. Asimismo, de acuerdo con el duplicado y triplicado de Requisi—
cifn - Pedido y Remisifn - Factura sucesivamente, elabora Informe de Entra-
da al Almacvefi (EA-12) en duplicado.

12. anexa duplicado de Requisicifn-Pedido y triplicado de Remisidn—
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Factura del Proveedor al Informe de entrada al almacen y lo turna a Contabi
lidad.

FINANZAS - CONTABILIDAD

13, Recibe v revisa los documentos y firma de recibido el duplicado
de Informe de Entrada al Almacen y lo turna al Almacén de Materias Primas y
Materiales.

14. De acuerdo con los documentos recibidos efect@ia los registros -
contables correspondientes.

PRODUCCTION: — ATMACEN. DE' MATERIAS. PRIMAS Y MATERIAIES (AVIO).

15. Recibe y archiva duplicado de Informe de Entrada al Almacén en—
el Minutario Numérico: Consecutivo.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO ; PRODUCCION
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RELACION DE FORMAS QUE SE UTILIZAN EN CADA OPERACION

1. Requisicifn - Pedido de materias primas y materiales
2. Solicitud de cotizacién a proveedores
3. Remsién o factura de proveedor

4. Tareta de Almacén

intcrme de entrada al almacén

RP-09

Cp-10

TA-11

EA-12
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PROCEDIMIENTO: PAGOS A PROVEEDORES MEDIANTE CHECUES

PROVEEDOR

1. Presenta su Remisidn-Factura y original de la Requisicifn-Pedi-

do (RP-09) a caja para su revisidn.

FINAYNZAS - CAJA

2. Recibe documentos y con base en ellos, elabora Contra-recibos -
(CR-02) por duplicado. Entrega original al Proveedor y conserva duplicado-
para la elaboracifn de documentos subsecuentes.

3. Turna la Remisibn-factura y original de Requisicién - Pedido a-

Contabilidad para su revisidn.

FINANZAS - QONTABILIDAD

4. Coteja Remisiln - Factura del Proveedor contra el Informe de En

trada al Almacén (EA~-12).

5. Turna Remisibn - Factura y Requisicifn - Pedido a Caja.

FINANZAS - CAJA

?g,




.
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6. Elabora con base en el Contra-recibo, PSliza-Cheque (PCH-17) en
duplicado, anexando los documentos carprabatorios y los presenta a la Geren
cia General para su aprobacién y firma del cheque.

7. Turma P6liza-Cheque a Contabilidad para su registro correspon--

diente y conserva cheque para su entrega al Proveedor.

FINANZAS - OONTABILIDAD

8. Recibe documentos y con base en ellos efectfia los registros co-
rrespondientes.

PROVEFDOR

9. Presenta a Caja original del Contra-recibo para su pago.

10. Confronta original y duplicado de Contra-recibo y entrega al -

11. Archiva original y duplicado del Contra-recibo para su comproba
cibn.




DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCEDIMIENTO — PAGO A PROVEEDORES MEDIANTE CHEQUE
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RELACION DE FORMAS QUE SE UTILIZAN EN CADA OPERACION

Remisifn -~ Factura de prevecderes

Requisicién pedido de materias primas y materiales

Contra-recibo

Informe de entrada al almacén

P6liza - Cheque

RA-09

CRr-02

EA-12

PCH-17
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PROCEDIMIENTO: DEVOLUCICN A PROVEEDORES

PRODUCCION - AIMACEM DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIAIES (AVIO)

1. De acuerdo con las materias primas y/o materiales a recresar, -

elabora Devolucién a Proveedores (DP-16) por triplicado.

2. Turna al Proveedor mercancias y documentacién.

3. Recibe y firma de conformidad los documentos y reqresa original
y duplicado de dicho documento a Almacsn de ‘Materias Primas y Materiales y-

cunserva triplicado para sus propios fines.

LF'RODUCCION ~ AIMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (AVIO)

4. Recibe documentacién y con base en ella d3 movimiento de salida
en la Tarjeta de Almacén (TA-1l).

S5 Turna original y duplicado de la Devolucién a Proveedores, a -
Contabilidad.

FSANZAS - CONTABILIDAL




93

6. Recibe documentos y firma de recibido el duplicado del misr y-
lo regresa al Almacén de Materias Primas y Materiales, y con base en el ori

ginal elabora el registro contable correspondiente.

PRODUCCION - ALMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERTALES (AVIO)

7. Pecibe duplicado de la Devolucién a Proveedores, lo anexa a la-

Entrada al Almacén (EA-12) correspondiente y lo archiva en el Minutario Nu-

mérico Consecutivo.




DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO : DEVOLUCION A PROVEEDORES
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RELACION DE FORMAS QUE SE UTILIZAN EN CADA OPERACION

Devolucidn a proveedores

DP-16

Tar '~ta de almacén

TA-11

Informe de entrada al almacén

EA-12




PROCEDIMIENTO: PRODUCCIQt:

PRODUCCION - FABRICACION

1. Con base en Requisicidén de Mercancias (RM-05) elabora Orden de-
Pr—-uccién (0P-13) y Vale de Salida de Materiales y Materias Primas (VS-14)

ambos en duplicado.

2. Turna al Almacén de Materias Primas y Materiales original del -
Vale de Salida.

PRODUCCION - AIMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (AVIO)

3. Prepara en base al Vale, las materias primas y materiales soli~
citados y los turna a Fabricacifn junto caon original del Vale de Salida.

PRODUCCION -~ FABRICACTION

4. Recibe, confronta y firma de recibido el original del Vale de -
Salida y turna dicho documento al Almacén.

5. Realiza el proceso de transformacién.

6. Elabora con base en los productos terminados, el de Produccibn-
(IP-15) en duplicado.
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7. Turma el original de la Orden de Produccifn a Contabilidad vara

que se determinen los costos.

8. Turna original y duplicado del Informe de Produccifn, junto con
los artfculos terminados al Almacén de Articulos Terminados.

PRODUCCION -~ AIMACEN DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES (AVIO)

9. Recibe original de Vale de Salida y con base en &1, efectfia el-
movimiento de salida en la Tarjeta de Almacén.

10. Turna Vale de Salida a Contabilidad para que a fin del ejerci—

cio sea utilizado para el ajuste de inventarios.

VENTAS - AIMACFN DE ARTICULOS TERMINADOS

11. Recibe, camara y firma de recibido el Infomme de Produccifn.

12. Turna original del documento a Contabiljidad para cue efectfien -
los registros correspondientes.

13. Devuelve a Fabricacién el duplicado del Informe de Produccién.

PRODUCCION - FABRICACION

14. BAnexa al duplicado del Informe de Producci6n duplicados de la -
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orden de Produccién v del Vale de Salida, y los archiva en Minutario Numéri

co Consecutivo.




DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO , REQUISICION - COMPRA DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES
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RELACION DE FORMAS QUE SE UTILIZAN EN CADA OPERACION

Requisicifn - Pedido de mercancias

Orden de Pr—uccibn

Vale salida de materias primas y materiales

Informe de produccién

RM-05

Qop-13

vs-14

IP-15
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PUESTOS EXISTENTES EN EI, DEPARTAMENTO

GERENTE DE PRODUCCICHN
SECRETARIA

JEFE DE OQrPRAS

JEFE DE FABRICACI(N
ALMACEFNISTA

DISERADOR

OPERARICS

ENCARGADO DE MANTENIMIENTO
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Aqosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCIOHN

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE OOMPRAS Y FABRICACTCN

DESCRIPCION
FUNCIQNES

TRABAJO ADMINISTRATIVO:

Producir todos los productos a los costos y voltmenes que le sean -

requeridos, en funcin de su capacidad instalada.

Aplicar de manera eficiente a tadas las actividades propias del De-
partamento, los principios administrativos.

Resolucién de todas las consultas que le hagan o formulen el perso-
nal subordinado en aspectos administrativos de la produccifn.

Elaborar anualmente el presupuesto de produccién, asi camo llevar -
el control del mismo.

Preparar en aspectos generales los planes de trabajo del Departamen
to de Produccién.

Asesorar a los demis departamentos de la empresa en los aspectos de

Produccifn, previa solicitud expresa del Gerente General.
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. Seleccionar al perscnal adecuado para la coordinacién eficiente en-

el aspecto hurano y material.
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL: PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCION

REPORTA A: GERENIE GENERAL

SUPERVISA A: SBECRETARIA Y JEFES DE COMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

FUNCICMES

TRABAJO DE RUTINA Y OPERACION

Revisa los movimientos diarios de produccidn.

Revisa los costos de produceidn.

Formular y revisar el movimiento semanal de produccidn.

Reportar a la Gerencia General el movimiento semanal de produccibn.
Revisar los registros estadisticos de la produccibn.

Contestar la correspondencia del Departamento de Pr— uccibn.
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRCDUCCION

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE QOMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

FUNCIONES

TRABAJO DE REPRESENTACION:

Efectuar visitas a las sucursales para asesorar al Departamento de-
Ventas sobre posibles reclamaciones.

Concurrir previa solicitud expresa de la Gerencia General a ferias-

y eXposiICcLones.

Establecer relaciones con los proveedores.

Concurrir a conferencias, seminarios que impartan los proveedores.

9t
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCION

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETRRIA Y JEFES DE COMPRAS Y FABRICACTON

DESCRIPCION

RESPONSABILIDADES

Asumir la responsabilidad bésica en el establecimiento y mantenimi-

ento de las metas y politicas de producci&n de la empresa.
Organizar y dirigir una organizacién de producciétn eficiente.

Vigilar que el Departamento de Produccidn cuente con el personal su
ficiente.

Vigilar el cumplimiento del reglamento interno de trabajo, asi camo
de las normas de seguridad establecidas en cada Srea de trabajo.

Elaborar y firmar el acta mensual de la comisifn mixta para la hi—
giene y prevencitn de accidentes de trabajo.

Asegurarse de que todo el personal cuente con el entrenamiento nece

sario y suficiente para desarrollar sus facultades al méximo.
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agost.: 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCION

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE COMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION
Vigilar que se proporcionen planes y programas que sirvan de guia -

al personal del departamento.

Asequrarse de que el Departamento de Produccién cuente con la macui
naria y equipo industrial suficiente para el cumplimiento de procramas de -
procduccibn asignados.

Formuilar planes y programas de trabajo a corto y largo plazo.

Vigilar que todos los esfuerzos de produccién se coordinen de tal -
manera que el resultado conjunto de los mismos, sea de beneficio &ptime pa-
ra toda la empresa.

Vigilar que l7s volGmenes de produccién que solicite el Departamen-
to de Ventas sea cumplido en los témminos establecidos.

Mantener adecuadamente surtido el almacén de materias primas vy mate

riales.

Adquirir con oportunidad las materias primas, materiales y servi--—-

cios, asequrindose que todo ello se consiga en las condiciones mis favora——




Gt SR BAd il b

R

106

DEPARTAMENTO: PRODUCCION

NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCIN

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE OOMPRAS Y FABRICACION

bles de precio, calidad y servicio.

FECHA: Acosto 81




107

DEPARTAMENTO:  PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NOMSRE .. PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCICN

REPCRTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETPRIA Y JEFES DE OOMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

GRADO DE AITORIDAD

TIENE AUTQRIDAD

Para exigir el trabajo encamendado a todos sus subordinados.
Para fijar el horario de trabajo extra a sus subordinados.
Para contratar el personal necesario para el Departamento.
Para contratar los servicios de mantenimiento de emercencia.

Para implantar formas impresas de papelerfa para uso del Departamen
to de Produccién.

Para autorizar préstamos a sus subordinados.
Para integrar permisos a sus subordinados.

Para integrar la comisién mixta de higiene y previsién de acciden—-




DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCION

REPORTA A: GERENTE GEMNERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE OMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

Para firmar las actas mensuales de la canisitn mixta de higiene y -
previsi&n de accidentes de trabajo.

Para llevar a cabo trémites ante la Secretarfa de Trabajo y Previ—
sién Social.

Para formular planes y programas de trabajo dentro de su departamen

to.

bPara solicitar cotizaciones de materias y servicios.

Para ardenar y contratar campra de materiales y servicios.

Para discutir precics y condiciones con los proveedares.

Para presentar reclamaciones y ordenar devoluciones a los proveedo-
res

bars tratar la liquidacifn de rechazos, sobrantes y desperdicios.
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DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL. PUESTO: GERENTE DEPT". PRODUCCION

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SBECRETARIA Y JEFES DE COMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

ESTANDARES DE ACTUACION

Planear diariamente su trabajo en funcifin a ocho horas laborables.

Apegarse al desarrollo de sus actividades en funci6n al reglamento-
interior de trabajo.

Su trabajo, as{ camo el de sus subordinados seri de un mfnimo de -

cuarenta y ocho horas semanales.

El ausentismo camo el retardismo ser8 de un tres por ciento men——

Informar por escrito semanalmente el desarrollo de su trabajo al Ge
rente General de la empresa.

Asistir§ a las juntas del Consejo de Administracitn previa solici—

tud expresa seglin hora y dia convenidos.

Presidird una junta semanal con los demis Jefes de Departamentos pa

ra coordinar sus actividades.
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DEPARTAMENTO: PRODUCCICN FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. PRODUCCION

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: SECRETARIA Y JEFES DE COMPRAS Y FABRICACION

DESCRIPCION

Los oréstamos a sus subordinados ser&n de un méximo de $500.00 -
(Son: Quinientos pesos 00/100 M.N.)

El monto miximo para la campra de articulos y equipo de oficina se-
r§ de $1,000.00

La cammicacién interior que existe con los demés departamentos no-
se demoraré en un mfnimo de veinticuatro horas.

Los permisos que autorice al personal subordinado no excederd de -

veinticuatro horas semanales.




DEPARTAMINTO DE VENTAS

OBJETIVOS x IEPALES

1. Pesolver y satisfacer las necesidades existentes en los diferer
tes niveles socio~econdmicos que prevalecen en el mercado de consumo de ro-
pa, asi como coadyuvar a satisfacer las necesidades de las diferentes ramas

de la industria y camercio que aprovechan nuestros productos.

2. Proporcionar a la empresa un medic de atraccién de consumidores

de nuestros productos.

3. Eliminar intermediarios para incrementar el noder adquisitivo -
del cansumidor.

4, abrir nuevos mercados.




De Servicio:

1. Proporcionar la mis alta calidad de nuestros productos.

2. sSsatisfacer de manera eficiente las necesidades del pGblico con-
sumidor.

3. Mantener y mejorar la posicifn que guarda la empresa en el mer-

De Productos:

1. Tener el adecuado volumen de productos para satisfacer de mane-

ra eficiente y oportuna las necesidades del pGblico consumidor.
2. Estar al dia en cuanto a nuevos modelos y estilos.

3. Lograr la mixima eficiencia posible en cuanto a los costos de -
distribucitn de los productos.
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POLITICAS = - RELATIVAS A LA REALIZACION DE LAS VENTAS

1. Todas las quejas que se presenten ser&n tratadas exclusivamente

por el Departamento de Ventas.

2. lLos porcentajes de ventas para cada una de las sucursales, se—-

rén fijados exclusivamente por el Departamento de Ventas.

3. Todo carmbio o modificacién a los estilos, modelos, etc., serdn-
determinados por el Departamento de Ventas.

4. El control de los movimientos diarios de ventas que efectGen -

las sucursales, seri llevado a cabo exclusivamente por el personal del De—-

partamento de Ventas.

5. El precio de venta de ropa en sus diferentes lineas y calida——
des, seri determinado por el Departamento de Ventas.

6. Los presupuestos de publicidad y pramocién de ventas, ser&n de-
terminados por el Departamento de Ventas en funcifn a las necesidades y ca-
racteristicas del mercado.




GERENCIA

ALMACEN DE
ART. TERM.

SUCURSALES

ESTRUCTURA DE ORGANIZ CIO
ENTO DE VE TAS

DEPART
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FUNCIONES QUE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE VENTAS

1. Elaborar el presupuesto de ventas y llevar el control del mis——

2. Organizar y dirigir una organizacifin de ventas eficientemente.
3.  PFormular .planes de ventas a corto y largo plazo.
4. Vigilar el apego a las polfticas de la empresa.

5. Atender *odas las actividades de ventas de la empresa, asi camo
que est&n debidamentq coordinadas.

6. Vender todos los productos de la empresa a los precios y vol(me
nes que conduzcan al logro de las metas de la empresa.

7. Vigilar que el monto de las overaciones se ajusten a las polfti
cas establecidas.

8. Suministrar a los demis departamentos de la empresa los datos -

necesarios y oportunos para lograr que &stos cumplan con sus funciones en—
comendadas.

9, Contribuir con los demis departamentos de la empresa al logro -
de los objetivos generales de la manera mis eficiente posible.

10. Buscar muevos mercados para nuestros productos.
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11. Pecorendar estructuras generales de precios.

12. Brindar un sistema ée resultados en cuanto a su informacifn, en
funcién del plan y de los cambios en las condiciones del prondstico de mer-

cado.

13. Informar a la Gerencia General de los planes y programas de ven
tas, cambios en los procedimientos y las ocondicicnes del mercado y de la si
tuacibn de las ventas.

14. Reqistrar los movimientos diarios de ventas.
15. Llevar un registro estadistico de ventas de las sucursales.

16. Controlar mediante una eficiente supervisién las ventas que -
efectlien las sucursales.

17. COontrolar los porcentajes de venta de cada una de las sucursa-

les.

18. Optimizar las relacicnes con los clientes, a fin de que permita

a la empresa lograr sus abjetivos de ventas.

19. Estudiar los programas de pramocibn y publicidad.
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PUESTOS EXIST™ ITES EM EIL, DEPARTAMENTCG

GEPENTE DE VENTAS

GERENTES DE SUCURSALES
AIMACENTSTA
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DEPARTAMFN™): VENTAS FECHA: 2gosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

FUNCIONES

TRABATO ADMINISTRATIVO

Aplicar de manera eficiente los principios administrativos a sus ac-

tividades, asi camo a todas las que realiza el Departamento de Ventas.

Elaborar anualmente el presupuesto de ventas y llevar el control del

Preparar los planes generales de trabajo del Departamento de Ventas-—
en el aspecto administrativo.

Vigilar los costos de venta.

Seleccitn y adiestramiento de gerentes de sucursales y secretarias -
p3xa el Departamento.

Asesorar a otros departamentos de la erpresa en el aspecto de ventas

a solicitud expresa del Gerente General.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIZ Y JEFE DE ALMACEN DE ARTICULOS

DESCPRIPCION
Vender todos los productos de la empresa a los precios y volGmenes -
que ccnduzcan al logro de las metas de la empresa.

Administracif&n conjunta de los trabajos que efectfien los gerentes de

sucursales, secretarias y almacenista.

Resolucién de las consultas que le hagan los Gerentes de sucursales-
en los aspectos administrativos de ventas.

Deteminar las estrategias de venta de la campetencia.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
{XMBRE DEL PUESTO: GEREMNTE DEPT™. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCUPSALES, SBCRETARIZ. Y JEFE DE PLMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

FUNCIONES

TRABATO DE RUTINA Y OPERACION

Revisar los movimientos diarios de ventas v forrmlar la concentra—-

ciftn de ventas diarias.

Revisar las notas de remisién de mercancias.

Revisar las relaciones de gastos que le remiten las sucursales.

Revisar los registros estadisticos de las ventas.

Cotejar las notas de ventas y los depSsitos que hagan las sucursales

diariamente.

Verificar las nfminas de raya.

Reportar a la gerencia general el trabajo cue desarrollS en la sema-

e L LA AL S Ot .
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEI PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS
REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

FUNCIONES

TRABAJO DE REPRESENTACICN

Elaboracifn de circulares a las sucursales, asi cawo la firma de las

mismas.
Rtender y contestar la correspondencia del Departamento de Ventas.

Efectuar visitas a las sucursales para la solucién de posibles oro—

blemas.
Efectnar visitas a empresas similares.

Coordinar y concurrir a las exposiciones de ropa tanto locales camo-
nacionales que juzgue pertinentes.

Desarrollar relaciones con las autoridades oficiales.
Celebrar conferencias de ventas.

Asistir a conferencias de ventas.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agostc 8°
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ART1O (&

DESCRIPCION

RESPONSABILIDADES

Asunir la responsabilidad b8sica en el establecimieno y mantenimien-

to de las metas y politicas de venta de la empresa.
Organizar v dirigir una organizacifn de ventas eficiente.

Vigilar que el Departamento de Ventas cuente con el rerscna: Nexesa-

rio.

Vigilar que se sumini—en planes y programas que sirvan de gquia al-
personal del departamento y al de las sucursales.

Asequrarse que todo el persanal del Def.;artanmho de Ventas reciba el
mejor entrenamiento posible y que permita a la empresa cumplir con sus obje-

tivos.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

Forrmular planes de venta a corto y largo plazo y vigilar que se lle
ven a cabo.

Mantener abastecidos a todos los departamentos con la informacién -~
de ventas que requieran para desempenar sus funciones.

Vigilar que se preparen pronSsticos precisos de ventas y que se man
tengan al corriente.

Establecer un si_stana de informacidén de resultados, en funcién del-
plan y de los cambios en las condiciones o pronSsticos de mercados.

Vigilar que todos los esfuerzos de ventas se coordinen de tal mane-
ra que ‘el resultado conjunto resulte de beneficio &ptimo para la empresa.

Vigilar que las entregas de ropa que haga la fébrica (matriz) a las
sucursales se ajusten a las especificaciones anctadas en los pedidos corres
pondientes.
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DEPARTAMENTO: VENIAS FECHA: Acosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENIE GEMERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSAIES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

GRADO DE AISTORIDAD

TIENE AUTORIDAD

Para exigir el cumplimiento del trabajo recamendado a sus subordina

\

dos.
Para fijar el horario de trabajo extra a sus subordinadcs.
Para cmtrat:ar el persanal necesario para eL Denartamento.
Para implantar las formas impresas de papelerfa en su Departamento.
Para autorizar préstams a subardinados.
Para mandar a investiger cuejas de la clientela de Gerente de Sucur
sales.

Para autorizar permisos a sus subordinados.

Para suprinir lfneas de ropa que oconsidere no camerciales.




DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL, PUESTO: GERENTE DEPTIO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRE.FM.JA Y JEFE DE ALMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

GRADO DE. AUTORIDAD

TIENE AUTORIDAD

Para implantar medidas disciplinarias al personal subordinado.

Para implantar medidas disciplinarias al personal de las sucursales.
Paraconceder descuentos scbre ventas.

‘Para camprar equipo de oficina necesario para su departanmento.

Para autorizar baratas temporales en las sucursales.

Para representar a la empresa.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NCOMBRE DEL PUESTO: GEFENTE DEPTO. VENTAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE ALMACEN DE ARTICULOS

DESCRIPCION

ESTANDARES DE ACTUACION

Planear diariamente su trabajo en funcién a ocho horas laborales.

Apegarse al Reglamento Interior de Trabajo para desarrollar sus ac-

Su trabajo, asf camo el de sus subardinados serd de un mifnimo de -
cuarenta y ocho horas semanales.

El ausentismo camo el retardismo serd de un tres por ciento mensual.

Informari por escrito semanalmente el desarrollo de su trabajo al -
Gerente General.

Junta mensual con el Consejo de Administracifn seg(in hora y dfa con
venidos.

Junta mensual con los demfs jefes de departamentos para coordinar -
las actividades de la empresa.

Los préstamos a subordinados serén de un miximo de $5,000.00 M.N.
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DEPARTAMENTO: VENTAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. VENTAS
REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: GERENTES SUCURSALES, SECRETARIA Y JEFE DE AIMACEN DE ARTICULOS
DESCRIPCION

1os descuentos sobre ventas serin de un 10% mixiro.

El monto en la compra de articulos o equipo de oficina serén de un-
miximo de $2,000.00

Las operaciones asf como las formas de papelerfa que turnan a otros

departamer.tos no se demorarin con un miximo de 24 horas.

Los permisos que autorice serdn de un méximo de 24 horas en rela——
cifn a sus subordinados.




-
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DEPARTAMENTO DE FINANZAS

OBJETIVCS GENERALES

1. Satisfacer las necesidades financieras de la empresa para el de

sarrollo eficiente de su gestifn.
2. Proporcionar a la empresa los medios de control de recursos.

3. P-oporcionar la retmién,'registro y andlisis de todas las opera

ciones de la empresa, a través de lcs principios generales de contabilidad.

4, Cumlir de una manera eficiente con las obligaciones fiscales -

que adquiera por el desarrolle de sus operaciones.
5. Cuidar la imagen financiera de la empresa.

6. Salvaguardar los intereses econfmicos de la empresa, de sus ac-
cionistas y sus acreedores, logrando de manera eficiente la satisfaccién de

estos grupos por medio de una generacién razaonable de riqueza.
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POLITICAS GEMERALES DEL DEPARTAMENTO DE FINANZAS

1. Elaboracién anual de los presupuestos en colaboracién con los -

gerentes de los demfs departamentos.
2. Supervisitn y control de los presupuestos.

3. Formulacitn mensual de los estédos financieros de la erpresa y-

camparativos anuales.

4. Manejo de efectivo y valores a través de las cuentas bancarias-

a narbre de la empresa.

5. El cumplimiento oportuno y exacto de las obligaciones fiscales-

federales, estatales y municipales.

6. Analisis e interpretacién de las desviaciones en los presupues-

tos, asf como aplicar las medidas correctivas necesarias.
7. Cumplimiento oportuno de todas las obligacionéé -contraidas.
8. Utilizacién de los medios de comunicacifn idéneos.

9. Coordinar los trabajos necesarios con los auditores externos pa

ra la aobtencifn anual de los dictimenes de los estados financierocs.

10. Determinar la fuente de financiamiento mis conveniente para la-

empresa a corto y largo plazo.
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11. Actualizécién del departamento en materia contable a través de-

nuevos sistemas y procedimientos susceptibles de utilizacién.




GERENCIA

CAJA CONTABILIDAD i

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DEL
DEPARTA E TO DE FINANZAS
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FUNCICNES (UE REALIZA EL DEPARTAMENTO DE FINANZAS

1. Atender todas las actividades de financiamiento de la empresa,
asi camo que estén debidamente coordinadas.

2. Organizar y dirigir el Departamento de Finanzas.

3. Buscar y estudiar nuevos sistemas y procedimientos para el re—
gistro y anflisis de la funcifn financiera.

4. Recamendar estructuras generales de financiamiento.

5. Formular presupuestos y programas financieros a corto y largo -
plazo.

6. ‘Vigilar mediante una eficiente supervisibn los aspectos finan-—-
cieros de la empresa.

7. Estudiar y recamerndar los programas de financiamiento idéneos.

8. Brindar un sistema de resultados en cuanto a su informacibn que
esté en funcidn del plan y de los cambios en las condiciones financieras de
la empresa.

9. Registrar con tfcnicas contables apropiadas los movimientos dia

rios de ventas.

10. Tlevar a cabc un registro estadistico de toda la empresa.
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11. Vigilar el apego a las politicas de la empresa.

12. Vigilar que el monto de las cperaciones se apeguen a los presu-
puestos y politicas establecidas.

13. Proporcionar oportunamente a los demfis departamentos de la em—
presa los datos necesarios, para que &stos logren sus funciones encamenda--
das.

14. Estudio y aplicacifn de sistemas de cuntabilidad de costos.
15. Coordinar y dirigir las actividades del personal de oficirna.

16. Determinar las remneraciones que se tengan que hacer por el de

sarrollo de las actividades generales del versonal de la empresa.
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PUESTOS EXISTENTES EN EI. DEPARTAMENTO

GERENTE DE FINANZAS

ONTADOR GENERAL
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DEPARTAMENTO: FINANZAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CAJERO, CONTADOR Y SECRETARTA

DESCRIPCION
FUNCIONES

TRABAJO ADMINISTRATIVO

Elaborar programas y presupuestos y llevar a cabo su control.

Aplicar de manera eficiente los principios administrativos a sus ac

tividades, asi camo a todas las que realiza el Departamento.

Administracién conjunta de los trabajos que efectGen el contador, -

cajero y secretaria.

Supervisar y asesorar al contador en el registro y control de las -

operacicnes, interviniendo directamente en la autorizacién de las mismas.
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DEPARTAMENTO: FINANZAS FECHA: Agosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPCRTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: OONTADOR, CAJERO Y SECRETARIA

DESCRIPCION

FUNCIONES

TRABAJO DE RUTTMNA Y OPERACION:

Formular los reportes para la Gerencia General y Consejo Administra

Reportar semanalmente a la Gerencia General el trabajo desarrollado
en el departamento.

Revisar los registros estadfsticos que se llevan en la empresa.

Revisar y autorizar los estados financieros.
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DEPARTAMENTO: FIMANZAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEI. PUESTO: GEFENTE DEPTO. FIMANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CONTADOR, CAJERO Y SECRETARIA

DESCRIPCION

TRABAJO DE REPRESENTACION

Atender y contestar la correspondencia del departamento.

Llevar a cabo relaciones con los representantes de las institucio—

nes de cré&dito.
Atender v llevar a cabo las solicitudes de cr&dito.

Llevar a cabo relacicnes con contadores plblicos externos, asf camo

con las autoridades fiscales.
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DEPARTAMENTO: FINANZAS FECHA: Agosto 81
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: OQOONTADOR, CAJERO Y SECRETARIA

DESCRIPCION

GRADOS DE AUTORIDAD

TIENE AUTORIDAD

Para exigir el trabajo encamendado a sus subordinados.
Para fijar el trabajo extra a sus subordinados.

Para contratar el personal necesario para los departamentos de Fi—
nanzas y Contabilidad.

Para autorizar pr&stamos a sus subordinados.
Para autorizar permisos a sus subordinados.

Para implantar las formas de papelerfa aen su departamento.

Para autorizar los estados financieros.

Para firmar declaraciones, informes, cuestionarios, etc., de natura

leza fiscal, todo ello de acuerdo con los registros contables que tenga la-




DEPARTAMENTO: FINANZAS FECHA: Agosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CONTADOR, CAJERO Y SECRETARIA

DESCRIPCION

GRADOS DE AUTORIDAD

TIENE AUTORIDAD

Para implantar medidas disciplinerias al personal subordinado.
Para implantar medidas de control de acuerdo con sus funciones.
Para camprar equipo de oficina para su departamento.

Para solicitar previa autorizacibn, los cr&ditos necesarios que re-

quiera la empresa.




138

DEPARTAMENTO: FINANZAS FECHA: Agosto 81
NCMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CONTADOR, CAJERO Y SBCRETARTA

DESCRIPCION

ESTANDARES DE ACTURCION

Planear diariamente su trabajo en funcifn a ocho horas laborables.

Desarrollar sus actividades con apego al reglamento interno de tra-

TG,

t.1 trabajo minimo para todos sus subordinados ser de cuarenta y -

“he I as semanales.
El retardismo cano el ausentismo seri de un miximo de 3% mensual.

i0s préstamos a subordinados serfn de un mfiximo de $5,000.00 (Cinco
pes« s M.N.)

-+ pemisos que autorice serén de un miximo de veinticuatro horas-
W& am sus subordinados.

El monto de las campras de articulos y equipo de oficina serd de un
miximo de $3,000.00.
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DEPARTAMENTO: FINANZAS FEXH2 . Agosr. ~°
NOMBRE DEL PUESTO: GERENTE DEPTO. FINANZAS

REPORTA A: GERENTE GENERAL

SUPERVISA A: CONTADOR, CAJERD Y SBCRETARIA

DESCRIPCION

Informard al Gerente General por escrito y semanalme~t: de' fewa: -

1lo de su trabajo.

Ios informes que le requieran deberén ser turnadcs a4l = Licitante -
con un méximo de 24 horas de retardo.

Asistird a las juntas del Consejo de Administracidr, rreni> H -, e

citn del difa y hora senalados.

Llevard a cabo juntas mensuales con los demds gerentes de departa--

mentos para coordinar las actividades de la emresa.

e
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CAPITULO IV

4.1 CQOOMENTARIOS Y CONCLUSIONES
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COMENTARIOS Y QONCIUSIONES

Considerando que en la administraci&n moderna, la frecuencia de to-
mar decisicnes va en aumento, podamos decir que los manua'+ s« juegar ur pa
pel importante en el manejo de la cammnicacifn interna de ~ ampresa. As-
pecto que influye directamente para tamar buenas o malas decisiones, dew
diendo de la eficiencia de la cammicacibtn que se maneje en cuart/: 3 ore -
zacién, politicas, procedimientos, etc. Pues una decisifén fundamentada e
una informacifn correcta, tendrd mis posibilidades de &xito qus i« ow
rezca de ésta. Por otro lado, dado que la empresa actual ha |lega. o
siderar sus estructuras organizativas coamoc elementos de administiac & (s
pueden v deben cambiar tan a menudo camo se requiera para capitalizar nue
vas oportunidades y afrontar la campetencia.

Debemos concluir que los manuales deben disefarse oor. vistas & s -
legibilidad, sencillez y flexibilidad, de tal modo que se puedan adaptar fa
cilmente a las nuevas necesidades de la organizacién. Por lo tanto, més
que paner las politicas procedimientos y en si el disero del manual com al
go estitico que represente la gr&fica de la organizacifn en un momento de—-
terminado, debe disefiarse con miras a modificaciones y carbios. De ahf que
sea impox.jtante elaborarlo con hojas sueltas en forma de carpeta, que permi-
ta quitar o agregar seglin se considere conveniente, eliminando asi el dise-

no en forma de libro permanente.

Se ha considerado conclufr, que es el Manual de Organizacifn para -
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consignar y actualizar la informaci&n detallada de la emresa, ya que el -
personal ejecutivo tendrd un conocimiento mis claro de los objetivos, poli-
ticas, procedimientos y programas para lograr dichos objetivos. Asi camo -
los niveles jerSrquicos, los sistemas de comnicacién y coordinacién, los -
grados de responsabilidad y autoridad y la descripcifn de puestos de cada -

una de las freas que integran a la empresa.

Consideramos también, que el Manual de Organizacifn sirve para ha—
cer mis estrechas las relaciones entre jefes y subordinados, es decir, los-
une mis en su relacifn de trabajo ya que al existir funciones dentro del -
mismo, estas sirven para que el subalterno haga su trabajo y el jefe lo pue

da supervisar de manera simplificada y efectiva.

Ia motivacifn por medio de la organizacitn, es una técnica de rela-
ciones humanas cuyo fin primordial es tratar de lograr la &Sptima autorreali
zacién del individuo en la empresa, la cual ayuda a que &ste prodigue sus -
mejores esfuerzos para obtener mayores Indices de productividad.
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