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INTRODUCCION

NUESTRA CIVILIZACION MODERNA HA 1DO ADQUIRIENDO CADA VEZ MAS
EL CARACTER DE UN EMPENO CORPORATIVO, EL DE ACTUAR
CONJUNTAMENTE EN CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES HUMANAS LO CUAL
ggs éLéE¥ﬁlA UNA ORGANIZACION PLANEADA, A UNA ORGANIZACION
PORATIVA.

EL PROBLEMA DE LAS ORGANIZACIONES EXISTE, DESDE EL MOMENTO
EN QUE LAS PERSONAS FORMARON GRUPOS, PARA CONSEGUIR OBJETIVOS
COMUNES QUE NO PODIAN ALCANZAR INDIVIDUALMENTE, CON PLENO
PROCESO Y DESARROLLO, ADEMAS, UNA DE LAS CARACTERISTICAS
FUNDAMENTALES DE LA VIDA ACTUAL, ES LA PRESENCIA DE LA
ORGANIZACION EN TODOS LOS AMBITOS DE LA VIDA HUMANA.

Y. SIENDO EL DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION, UNO DE LOS MAS
IMPORTANTES DENTRO DE LA EMPRESA, SE ESTABLEGE LA NECESIDAD DE
QUE SE CONOZCA LA VERDADERA LABOR Y LAS TECNICAS DE
ORGANIZACION ADMINISTRATIVA MAS ADECUADA QUE UTILIZA ESTE
DEPARTAMENTO.

SE PLANTEA, EN LA ACTUALIDAD LA MANERA DE RESOLVER LOS
EI\RAOBIEEESMAS DE ORGANIZACION Y/O DE REORGANIZACION QUE TIENEN LAS
PRESAS.

EN BASE A LO EXPUESTO, HAGO EL PROPOSITO QUE ESTA TESIS, SEA EL
MOTIVO DE INTENTAR LA DEFINICION DE LO QUE PUEDE SER UN
DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION, APLICANDO CIERTOS PRINCIPIOS
BASICOS QUE SON DE UTILIDAD PARA EL FUNCIONAMIENTO EFECTIVO Y
PRACTICO DE LAS ACTIVIDADES DE DICHO DEPARTAMENTO.

AS! MISMO, DEACUERDO CON M! EXPERIENCIA PROFESIONAL, LA DE MIS
MAESTROS, LA DE MIS COMPANEROS Y LA ENSENANZA QUE HE RECIBIDO, Y
CON LA FINALIDAD DE APORTAR IDEAS SOBRE LA ORGANIZACION
ADMINISTRATIVA DE DICHOS DEPARTAMENTOS EN CADA EMPRESA, YA SE
DENOMINE ESTE; DEPARTAMENTO DE PLANEACION, DEPARTAMENTO DE
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS, DEPARTAMENTO DE ORGANIZACION, ETC,,
FUERE CUAL FUERE LA DENOMINACION QUE SE LE DIERE, ME SENTIRE
SATISFECHO COMO GIUDADANO Y COMO PROFESIONISTA, S| ESTA PEQUENA
COLABORACION LOGRA CUMPLIR SU OBJETIVO, EL DE CONTRIBUIR EN ALGO
PARA AUMENTAR EL CONOCIMIENTO DE GENERACIONES FUTURAS Y CON
ELLO UNA PATRIA MEJOR.

ALEJO RICO FIGUERQA.
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1. EVOL!
A) NECESIDAD DE AGRUPARSE

El hombre al no ser autosuficlente, ha tenido necesidad de agruparse para poder
sobrevivir.

Desde su aparicidn sobre la tierra, comprendié que, en razdn a su debilidad frente
a las fuerzas de la naturaleza, necesitaba reunir sus esfuerzos con los de sus
semejantes para no desapareser.

La primera socledad que se formd fué la familia, pero sin duda alguna,
rapidamente se convirtld en agrupaci6n de tipo tribal, sucediendo que al dejar de ser
némadas crearon las aldeas, las ciudades y los estados.

Siempre, el hombre ha dependido de alguien en cuanto a su situacion familiar en
determinada época de su vida. Dentro del Ambito intelectual necesita de sus maestros
asf como también de su vida emotiva,

Esta dependencia no sélo se limita a su vida soclial, intelectual y emotiva sino
también al campo econémico, ya que necesita producir lo que va a consumir o
ayudar a la produccién de articulos para efectuar intercambio de ellos, en nuestra
época poe medio de la moneda. Asimismo tiene la necesidad de que otros individuos
le propercionen paz y tranquilidad y que otros le garanticen el goce de sus libertades.

Como vemos, todo ello gira alrededor de un punto, ef grupo social, o sea, que
no sélo el hombre tiene que depender de otros, sino que tambien de ¢l dependen
otros. Asl tenemos, que cada dfa el hombre se especializa mis y delega facultades
agrupandolas de tal forma, que el rendimiento de las mismas va slendo superior.



B) ANTECEDENTES HISTORICOS

La administracion y su proceso mismo se did en la época prehistérica, cuando
grupos de hombres organizados salfan a la caza de Mamuts, mostrando as{ el empleo
de un esfuerzo comtin a la obtencién de un objetivo predeterminado como era el de

cazar 'dichos animales.

Max Weber nos sefiala en estudios realizados sobre sistemas usados en Egipto
por el afio 1300 A.C., que ya se utilizaban procedimientos administrativos definidos y
sistemdticos . (1)

En China, por el afio 1000 A.C. se formula la Constitucién de Chow, estableciendo
reglamentaciones, mencionando vocablos tales como administracion, procedimientos,
contro), etc., mostrandonos la formalidad de las politicas establecidas.

Nos encontramos que también en China, Confucio redacté reglas de
administracidn publica, mencionando las facultades y responsabilidades del goblemo
de 1a época.

En Grecla, Sécrates, Platén, Aristdteles y Pericles hicleron mencion de
Aeglamentos polfticos y procedimientos de {a Administracién pablica.

Roma organizé el primer estado con magisterio especffico, tales como, ganaderia,
trabajo, educacién, impuestos, etc.

Mds adelante, en México, Netzahualcéyotl condujo a su pueblo, de manera
organizada al lugar prometido. ’

“También la Iglesia Catélica ha contribuldo a la administracién, pues en 1955 se
efectué una "auditoria administrativa® en Roma, donde sefalan que “"se realizd el



andlisis de la administracion en beneficlo de sus miembros", (2) en este anilisis
establecen desde polfticas de beneficio colectivo hasta de ascensos a niveles ejecutivos.

Durante fines del siglo XIX y principios del XX Frederick W. Taylor inicia los
estudios sobre tiempos y movimientos, llaméandola "Administracién Clentffica" siendo
su preocupacion constante el lograr la mayor eficiencia del trabajo humano y la mejor
utllizacién posible del tiempo y de los materiales empleados.

En esa misma época reali26 aportaciones el francés Henri Fayol considerando la
administracién principalmente desde los niveles superlores, de los Gerentes y

Directores de Empresas.

Mientras que Taylor hacfa incaplé en la descomposicién de una labor compleja en
sus elementos mds simples, Fayol sefialaba que, la actuacidn administrativa estaba
formada por diferentes funciones, siendo éstas: Previsién, Organizacién, Mando,

Coordinacién y control.

Complementando el concepto de la administracién surgié Elton Mayo, que analizé
la actuacién humana considerando factores psicoldgicos tales como: las actuaciones
del individuo sus reacciones, su conducta soclal, sus estados de &nimo, etc.

De esta manera se definié el campo de la funcién administrativa moderna,
sirviendo de base a muchos hombres para la tealizacién de actividades de
investigacién, ensefianza .y laborales. Dicho campo consiste en la organizacién
técnica del trabajo, fa sistematizaclén de las funclones de la administracién y la

coordinacién de las relaciones humanas.

(1) Max Weber.- Essays In Sociology, Oxford. Un Press. 1972



(2) American Institute of Management. The Roman Catholic Church, New York.- 1976.

2) SU DEFINICION

Como se mencioné anteriormente, Henrl Fayol afirma que: “Administracién es
- preever , organizar, dirigir, coordinar y controlar" (1).

George RB. Terry dice que: "Administracion es lograr un objetivo predeterminado
mediante el esfuerzo ajeno" (2).

Para Isaac Guzmén Valdivia, "La administracién es la direccién eficaz de las
actividades y la colaboracidén de otras personas para obtener determinados
resultados" (3)

Agustin Reyes Ponce, defina la administracién como "El conjunto sistemético de
reglas, para lograr la méxima eficlencia en las formas de estructurar y manejar un
organismo social" (4)

En estas definiciones, se puede apreciar una finalldad comin de la
administracién; un ‘organismo social" al cudl se le aplicaran ciertas técnicas
tendientes a coordinar adecuadamente sus actividades, para as( poder alcanzar sus
objetivos.

Con base en la anterior consideracidn y en las definiclones sefaladas se puede
decir - que "La administracién es un conjunto de normas- que sirven para preever,
planear, organizar, integrar, diriglr y controlar fas actividades de un organismo social , -
con el objeto de lograr la méxima eficlencla en su funcionamiento.



Las etapas de la administracién se pueden explicar en pocas palabras, de la
siguiente manera:

A).- Prevision: que es la contestacin a {a sigulente pregunta: {Qué se puede
hacer para lograr un objetivo determinado?

La previsién se lieva a cabo de la siguiente forma:
1).- Fijando el objetivo que se persigue;

2).- Llevando a cabo fas investigaciones y estudios necesarios tendientes a
determinar fos cursos de accion;

3).- Determinando fo cursos alternativos de acclon, que facilitardn el logro del
objetivo.

B).- Planeacién: Que responde a la sigulente interrogante: {Qué se va a hacer
para lograr el objetivo sefialado?

1).- Determinando el curso de accién mé&s adecuado para alcanzar ef objetivo;
2).- Fijando las politicas a seguir;
3).- Sefialando fa secuencla croncldgica de las operaciones;

4).- Determinando el tiempo requerido para llevar a cabo cada una de fas etapas
del curso de accién escogido.

C).- Qrganizacln; que responde a fa pregunta: ¢Cémo se va a hacer o planeado,
para lograr el objetivo sefialado?



La organizacién se lieva a caho estructurando ef trabajo, o sea, sefialando como
deben ser las funclones, fas jerarquias y las obligaciones.

D).- Integracion; que responde a fa pregunta: £Con qué elementos se va a flevar a
cabo lo establecido, para lograr el abjetivo sefialado?

La integracién se lleva a cabo: hacléndose del elemento humane y material
adecuados para poder flevar a cabo correctamente las actividades necesarias.

E).- Direccidn: que consiste en lograr la realizaclén efectiva de lo planeado.

) La direccién se feva a cabo: ponlenda en préctica la autoridad, ja cual se ejerce a
base de decisiones y por medio del mando, vigllando que se cumplan en forma
adecuada todas fas Grdenes emitidas.

F).- Control, que responde a la Interrogante: ¢Lo que esté haclendo, se hace de
acuerdo a lo establecida y dé los resultados esperadas?

&l control se lleva a cabo haciendo y operando sistermas que permitan medir fos
resultados y ver sl se cumple con los objetivos prefijados.

La administracion no es un proceso que termine, sino un ciclo que se repite, pués
es necesario en todo organismo soclal estar prevenido, planeando, organizando,
integrando, dirigiendo y controlando constantemente uno o varios aspectos o
actlvidades simultdneamente. Podra estar dominado en un moments una etapa
determinada, pero slempre se estaran dando las demas.

Son muy Inportantes en la empresa las funciones de ventas, produccién, finanzas,
“ete., pero es mas importante que todas fa funclon administrativa, pues mediante ella
se pueden establecer, hacer que se lleven a cabo, normas que permitan el logro de la
méxima eficiencia en fa estructuracion y en la operacion de cada una de las funciones



de la empresa en general. La administracién va a lograr una armonfa productiva interna
en la funclon de ventas, en la de produccion, en la de finanzas etc., y una armonfa
externa de todas estas funciones; para lograr primero, la méxima eficlencia de cada
funcién , y segundo, la méxima eficiencia de toda la empresa,

(1) Henry Fayo!, Administracion industrial y general 1981
(2) George R. Tetry, Principlos de Administracion 1979
(3) Isaac Guzman Valdivia, Reflexiones sobre la Administracion 1965

(4) Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas 1982

3.- EL ADMINISTRADOR ACTUAL

En los Uitimos afos se ha podido observar un sorprendente desarrollo en la
industria, 1a banca y el camerclo. Este rapido y vigoroso movimiento, (que se ve enla
multipllcaclén de fabricas, comercios, Instituciones financieras, y en general de todo
tipo de centros de actividad que elaboran toda clase de. articulos y prestan todo
género de servlélos) se ha hecho posible graclas a la energfa, esfuerzo e inteligencia
bien aprovechadas. Y équien ha hecho posible lo ‘anterios? sin duda alguna, el
administrador.

Para darnos cuenta del cambio que ha sufrido la Administraclén en los dltimos
afios, bastard con describir la imagen que se tenfa del administrador *Viejas paginas y
estampas lo representaban a su modo y de acuerdo con las diferentes ideas en boga,
pero principalmente, en el sigio pasado y en los primeros afos de! actual,



aprovechando tintes draméticos y senalandolo con rasgos de ponzofia demagégica
como un tipo generalmente satisfecho, adornado con gfuesas joyas, vestido con
elegancia y tumbado ociosamente sobre un saco de oro, o bien, actuando en un
ambiente soclal de lujo, disipaclon y derroche, un tipo necesarlamente antipético y sin
entrafias a quien la riqueza habré llegado absurdamente, de repente y cuya mision,
encerrado en los estrechos muros de un egoismo voraz, se dirigfa a succionar como
vampiro las energfas vitales de sus trabajadores, a olvidar la existencia del Estado y a
mirar con diferencia, con menosprecio, el panorama humano ¢ue lo rodeaba" (1)

Los diferentes cambios soclo-econémicos, consecuencia de los grandes
adelantos de la ciencia en todos los aspectos, ha ocacionado una radical
modificacién en el aspecto administrativo. Como se ha mencionado, fueron Taylor en
Norte América y Fayol en Europa, los que despertaron un gran interés por estudiar la
mejor forma de lograr la coordinacién de los esfuerzos de todes los hombres que
participaron en la produccion y lograr que el rendimiento humano aventajara con el
auxilio de la maquina y no con la sustitucién por la méquina.

El administrador actua! es el encargado de aprovechar la energla, el esfuerzo y la
inteligencla, encausandolo al cumplimiento de un objetivo licito y posible,
determinado mediante la aplicacién de diversas técnicas.

(1) Euquerio Guerrero, Manual de Relaciones Industriales , 1965 pag. 11.

4.- SU PRINCIPAL ELEMENTO_

El hombre no es ni un angel, ni una bestia, su miseria es que cuando deberfa
actuar et angel, lo hace la bestia". (Pascal)



El hombre es por naturaleza un ser social, que disfruta y se logra plenamente en
él, cuando sus relaciones con los demas son satisfactorias.

La administracién persigue el cumplir determinados objetivos preestablecidos y
como tales, las personas que forman un grupo de trabajo deben tener un objetivo
comin. De esta manera compartiran el mismo propdsito y trabajardn juntos para
alcanzario.

El objetivo debe ser, el formar equipos de trabajo que sean capaces y que sus

relaciones Interpersonales sean satisfactorias.

Una de las caracteristicas bésicas del grupo de trabajo, es que silempre tiene sus
propios medlos para alcanzar sus metas, siendo aquellos diferentes, o sea, que los
miembros del grupo comparten opiniones mds 0 menos semejantes, desarrollando de
esta forma estandares de conducta aceptados por todo el grupo.

Para lograr el establecimiento de verdaderos grupos de trabajo dentro de la
empresa, hay que planear la operacién general para el grupo y no individualizando.

No se debe perder de vista que el hombre no es un instrumento més de trabajo,
sino por el contrario, serd mas productivo en la medida en que esté planeado su
puesto, y entre mas intervencion y expresion de si mismo tengan sus labores.

Asl tenemos que el factor principal de la Administracién es el hombre, y se esta
conclente de lo dificll que resulta su integracion a la empresa en virtud de que no
puede existir el "hombre estdndar’, o sea, el elemento idéneo al puesto a
desempefiar, sino que se debe formar lo que ocurre bajo una serie de limitaciones,
parte de las que se han mencionado.
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La empresa es ante todo, una comunidad humana y todos sus recursos
materiales por Importantes e imprescindibles que sean, solo son eficaces por la
accién de quienes forman parte de dicha comunidad, los hombres.

Todo individuo en una empresa es importante para ella, de acuerdo con las
funciones que realiza, con la jerarqula de su puesto y con su capacidad.

El administrador, para fograr la eficiencia adecuada, debe prbcurar que el personal
esté blen seleccionado, el trabajo bien definido, la autoridad bien delineada, ta
responsabilidad basada, el individuo blen motivado y las relaciones humanas bien
encausadas y para lograrlo debe aplicar las técnicas de la administracién,



1T SEGUND:

ORGANIZACION

1
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1) SUCONCEPTO
: La organizacidn tiene su origen en la palabra organismo, la cual segin el
dicclonario, significa “Una estructura formada de partes integradas de tal manera, que

cada una se rige en relaclén af total’. Por lo tanto, se compone de 2 elementos que
son: partes y relaciones

Las partes pueden considerarse como unldades separadas de trabajo o puestos
necesarlos para reafizar el trabajo completo.

Las relaciones entre estas partes resuitan de la distribucién def trabajo, pero estas
relaciones adquieren “mayor importancia cuando a determinadas perssonas se les
asignan determinadas labores. La relacion entre esas persaonas constituye la
organizacién.

Divetsos diccionarios hablan en forma parecida sobre ja organizacién y de la
sigulente manera:

" Es el acto o proceso de agrupar y arreglar diversas partes, mutuamente
dependlentes, para formar un todo".

* Es una unidad formada de componentes que dependen mutuamente entre s,
pero cada uno con funcién especal’.

* Es la estructura ejecutiva de una empresa’.
Ahora veamas como diversas autores han definido la organizacion:

Koontz y O'Donngl dice ‘que:
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" La organizacién se considera como un establecimiento de relaciones de
autoridad, con medidas encaminadas a lograr una coordinacién estructural, tanto
vertical como horizontal, entre los cargos de quienes se han asignado tareas
especilalizadas para la consecucién de los objetivos de la empresa. As! pues,
consisten en las relaclones estructurales por medio de las cuales la empresa llega a
tener cohesidn, y el armazdn en que se coordina el esfuerzo individual®, (1)

E! instituto de organizacién comercial e industrial de la cdmara de comercio del
Parfs, la define en estos términos.

"La organizacidn es el conjunto de reglas o disciplinas que coordinan los medios
destinados a obtener un resultado determinado con los minimos gastos y esfuerzos”.
Y agrega:

"Organizar es constituir las partes de un conjunto y asignar una funcién
determinada a cada una de estas partes, con visitas todo ello a obtener un resultado
determinado”.

Por su parte, Paul Devinat, escribe:

"Organizar es estudiar y regular las relaciones entre el hombre que trabaja y la
herramienta de que se sirve con los diversos escalones humanos de la produccién, a
fin de llevar ésta a la forma més_perfecta, es declr, obtener un producto de la mejor
calldad por el mfnimo precfo, con el minimo esfuerzo y en el menor tiempo posible".

Ademés, Guzmdn Valdivia afirma que: "Organizar, es coordinar las actividades de
todos los individuos que integran una empresa, con el propésito inmediato de obtener
el maximo aprovechamiento posible de los elementos materiales, técnicos y humanos
en la realizacion de los fines que Ia propia empresa persigue". (3)
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Para Terry: "Organizacién es el arreglo de las funclones, que se estiman
necesarlas para fograr el objetivo, y es una indicacién de la  autoridad y las
responsabllidades asignadas a las personas que tienen a su cargo la efecucion de fas
funciones respectivas". (4)

Por ultimo, se sefiala la definicion de Reyes Ponce, quien afirma que: "Organizar
es la estructuracién técnica de las refaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
con el fin de Jograr su méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos serialados”,

©)

De las definiciones anteriores se puede hacer destacar aspectos muy importantes
como los siguientes:

a) La organizacién es un medio y no un fin: es Gnicamente un aspecto de la
administracién, un instrumento ai servicio de los objetivos.

b) Es un proceso: una labor continua, nunca se puede decir que esté acabada,
jamas sera definitiva. :

¢) Es obra humana, y como tal nunca serd perfecta, pero slempre serd perfecﬂble_.

- d) Trae como tesultado, una estructura, que debe considerarse como marco que
enclerra e integra las diversas funclones, de acuerdo al modelo determinado por los
dirigentes y el que sugiere orden, arreglo i6gico y relacién arménica.

(1) Harold Koointz y Cyrit O'Donne!, Direccion de Empresas, 1961

(2) George de Leener.- Tratado de Organizacién de Empresas,- 1961
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(3) Isaac Guzmdn Valdivia.- Reflexiones sobre la Administracién.- 1965
(4) George R. Terry.- Principios de Administracion.- 1962

(5) Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas,- 1968

2) SU IMPORTANCIA

- El hombre es un ser social por excelencia; no se le concibe viviendo aislado, sino
invariablemente ha establecido relaciones con otros semejantes, asf sea, en el grupo
més reducido que forma la familia. Siempre que dos o més sujetos se reunan con el
propésito de realizar algln fin, es indudable que necesitan organizarse, ya que de
otro modo la anarqufa y el caos impediran la consecisién del fin perseguido,

Dice Aristételes: "Todo Estado es, evidentemente, una asoclacién. y toda
asociacldn no se forma sino en vista de algin bien, puesto que los hombres,
cualesqulera que ellos sean, nunca hacen nada sino en vista de lo que les parece ser
bueno. Es claro, por lo tanto que todas las asociaciones tienden a un bien de cierta
especle, Y que el mas importante de todos los bienen debe ser el objeto de'la més
importante de las asoclaciones, de aquella que encierra todas las demds, y a la cudl

- se llama precisamente Estado® (1)

"Se organiza la familla que pretende alcanzar determinado propéstto; se organiza
el conglomerado humano que forma la Nacién; se organiza cualquier conjunto de
hombres -que persiguen fines educativos, artisticos o culturales; se organizan las
socledades de ayuda mutua y de beneficiencia, se organiza la empresa que desea
realizar el fendémeno de la produccién, ligando los factores de la misma; se organizan
los traba]adores para la defensa de sus-intereses y para alcanzar su propio
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mejoramiento; Y. por Gitimo en aspectos negativos y contrarios a los fines soclales,
hasta los ditimos delincuentes flegan a organizarse en bandas y pandillas. En una
palabra, cualquiera que sea el fin, elevado, Intrascendete o delictuoso, cuando hay la
intencién de que varlos hombres colaboren juntos en la obtencién de esas finalidades,

ser& necesario hablar de organizacién. (2)
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* 8on muchos los beneficios que reporta la organizacién, por medio de ella, cada

miembro de un organismo sociat sabré que actividades tiene que llevar a cabo; pues

sus labores estarén blen definidas, con el objeto de que pueda cumplilas con toda

eficiencla y que se reduzcan al minimo de las confusiones e incomprensiones
respecto a lo que se tenga que hacer.

Las relaciones de trabajo de una empresa, quedan claramente fijadas por una
organizacién adecuada, porque asl cada quien sabe en donde encaja dentro de la
estructura, conoce sus relaclones para con sus superiores de quienes tienen que
recibir Ordenes y también para con sus subordinados. )

Como resultado de la organizacién, se logran las relaclones apropladas y
convenientes entre las actlvidades y las personas que las desempefian. Los esfuerzos
colectivos son superiores a la suma de los esfuerzos Individuales de los miembros del
grupo; se equllibran, se coordinan y permiten trabajar dentro de los limites
establecldos. Esto logra la unidad la asociacién es un resultado de la organizacion,
puesto que tiene que haber clerto acuerdo para que fos asociados logren un objetivo
comun.

Con la .organ|zaclén se delega la autoridad necesaria, para hacer que se lleve a
cabo ef trabajo, en proporcién a la responsabllidad que a cada uno se exige, y de
esta manera, se hace posible que toda persona pueda realizar sus respectivas
actividades.

Ademas, la organizacién trae como ‘consecuencia el mejor aprovechamiento del
elemento humano y material disponible.

Lo anterior se debe, a que, al organizar, se identifican y equilibran debidamente ef
trabaio, fas personas que lo hacen y los elementos materiales, relacionando todo para
que el trabajo pueda desarrollarse con la mayor eficiencia, con el menor esfuerzo y al
menor costo posible.
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(1) Aristételes,- La Politlea,- 1958

(2) Euquerio Guerrero,- Manual de Relaciones Industriales,- 1965

3) SU COMPLEJIDAD

ta organizacién por su naturaleza es compleja, ya que al tomar en cuenta el
comportamiento del individuo para su funcionamiento, este puede ser de carcter
individual, de tipo reducido por relaciones de persona a persona y del tipo

institucional,

Existen dos factores respecto de conflictos dentro de la organizacién
proporcionados por March y Simén y son: “las diferencias en la manera de percibir la
realidad y el grado de necesidad sentido, para que se tomen acuerdos conjuntos" (1)

Respecto a las diferencias en la persepci6n se sugiere el que las fuentes de
informacién sean lo mas uniforme posible, evitando de esta manera los conflictos por

"malos entendidos".

En cuanto a la necesidad de tomar acuerdos conjuntamente, sefialan March y
Simén, que esta toma de acuerdos se vuelve mas critica bajo dos aspectos: "Cuando
existe una dependencia comun respecto a un recurso limitado, que todas tienen que
compartir y cuando hay independencia en cuanto a establecer el orden y el tiempo de
"‘las actividades" (2)

Se concibe, que el bienestar individual va ligado a las operaciones de grupo y de
organizacién, y se pone en manifiesto los motivos por desear ser incluido en dichos
beneficios. De esta manera se comprende que la organizacién requiere de una serie
de factores que unidos contribuyen a su funclonamiento y separados la hagan més
compleja.



(1} ¥ (2) J.G. March y H. Simdn,- Organizations,- J.W. & Sons Inc.- 1958

4) SU AMBITO.

La organizaclén no se encuentra limitada por ningln aspecto, ya sea de carécter
geogréfico, publico o funcional. Como tal 4rea de actividades es universal, o sea, que
lo mismo se dé dentro de la actividad de una sola persona que en cualquier entidad
de gran importancia compuesta por una serie de subsistemas.

Asl tenemos, que la organizaci6n toma en cuenta absolutamente todas las
actividades que la empresa realiza. Estas actividades son desarrolladas por individuos
que ocupan puestos de diferente Jerarquia y categorfa, realizando !réba]os de
naturaleza distinta unos de otros. La organizacién comprende toda ésta serie de
funciones, que llevan a cabo desde el Gerente General hasta el empleado de menor
categoria.

Asimismo toma en cuenta las labores realizadas por los grupos de cbreros,
operaciones técnicas, que las realizadas por los empleados, operaciones
administrativas.

Existe una definlcion que nos parece acertada respecto al &mbito de ia
organizacion y dice asf: "Organizacién es el patrén de formas en que grandes
cantidades de personas, demasiadas para tener un contacto estrecho cara a cara
una con otra, y dedicadas a un complejo de labores, relaclondndose unas con otras
para establecer y llevar a cabo sisteméticamente unos fines en las que todos han
convenido®. (1)

La organizaci6n por naturaleza tiene gran variedad de objetivos y funciona en
amblentes diferentes, pero no existen limites de ninguna naturaleza para cercar su
4rea de actividades. Por contra, se hace patente la universalidad de su aplicacion.
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(1) J.G. Piffner y FP. Sherwood-Organizacién Administrativa.-

5) SUS PRINCIBIQS

“Un principio, es una regla o verdad general que se considera aplicable en
cualquier parte, slempre que las condicicnes sean semejantes” (1)

Los principlos de organizacién, son una serle de criterios basicos que sirven para
orlentar a las personas en la resolucién de sus problemas de organizacion.

Taylor, tan conocido por su famosa cobra "Los principios de la administracién
clentifica ", intenté presentar unos principlos aplicables a la direccién. A lo que daba
verdadera Importancia era a conseguir de los seres humanos y de las miquinas, una
mayor eficiencia por medio del estudio de tiempos y movimientos.

En su obra, Taylor: pone de manifiesto, por medlo de sencillos efemplos, la gran
pérdida que sufre el pals a causa de la ineficlencia en €l trabajo; trata de convencer a
sus lectores de que el remedio contra la Ineficiencia radica en una direccién
sistemdtica; Intenta demostrar que la mejor direccién consiste en una verdadera
ciencia, que descansa sobre los cimientos de unas leyes, principios y normas
claramente definidos; sefala que !os principios fundamentales de la direccién
cientifica son aplicables a toda clase de actividades humanas, desde los actos
individuales més sencillos hasta el trabajo de las grandes sociedades.

Fayol, Célebre por su libro "Administracién Industrial y General", observé cémo es
la'capacidad técnica la mas Importante para el trabajador, en tanto que la capacidad
administrativa va Incrementédndose al subir por ta escala jerarquica, hasta llegar a ser
la mas importante en los cargos superiores de fa empresa. Basdndose en esa
conclusién, afirmé que era apremiante fa elaboracién de Principios de Direccién, asf
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como su ensenanza. A la vez que advertfa la flexibilidad y falta de rigidéz en los

principios de direccién, presenta una lista de 14 prlnclploé que son:
1.- De la divisién del trabajo.
2.- De la autoridad y res;ponsabilidad.
3.- Dé disciplina.
4.- Unidad de mando.
5.- Unidad de direccion.
6.- Subérdlnaclén del interés Individual al general.
7.- Remuneracién del personal.
8.- Centralizacién,
9.- Cadena escalar.
10.- Orden.
11._- Equidad.
12.- Estabilidad en la permanencia del personal.
13.- lhlclativa.
14.- Esplritu de cuerpo.
Principios Generales de Organizacion,

Del objetivo: En la administracién lo primero es fijar los objetivos sin ellos, o0 no
teniéndolos claramente definidos, la tarea de administrar se hace dificil. Para hacer
que los esfuerzos sean ordenados y eficaces, se requiere de un objetivo. Para
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aprovechar inteligentemente el trabajo mental y flsico es necesarlo que vaya dirigido a

un fin o una meta.

De las polfticas: El emplec de polfticas es vital en el trabajo de organizar las
actividades. Para lograr la mayor parte de los objetivos predeterminados, es
indispensable tener una norma que sirva para orientar la accién.

De la especializacién: "Cuando méds se divide el trabajo, dedicado a cada
empleado una actividad mds limitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia,
precisién y destreza” (2). Siempre que sea posible, el trabajo de cada persona debera
limitarse a una sola funcién; y puesto que esto no siempre es posible, generalmente
se opina que las funclones relacionadas entre sl, deberdn agruparse bajo un jefe

comdin,

De /a unidad de direccién: Debe haber una auteridad y un plan para cada grupo
de actividades que tengan un objetivo comun. este principio estd proyectado para
asegurar la coordinacién.

De la unidad de mando: Cada persona debera recibir 6rdenes Unicamente de un
jefe y debe ser responsable solo ante él. Este principlo establece la necesidad, de que
cada subordinado no reciba &rdenes sobre una misma materia de 2 personas
distintas. Esto es esencial para el orden y la eficiencia que exige la organizacién.

De la autoridad y responsabilidad: “La autoridad y responsabilidad deben ser
correlativas; es declr, sl a una persona se le hace responsable de clertos resultados,
se le deberfa dar la suficlente autoridad para que los logre" (3). La autoridad sin
responsabilidad trastorna gravemente la organizacién, de igual manera, que la
responsabllidad o otorgada sin ia autoridad necesaria.

De la definicién de las obligaciones: El definir las obligaclones de los Individuos o
unidades de trabajo, permite que el organizador decida exactamente que es lo que
debe realizar y da a los trabajadores una idea clara y concisa de lo que se espera en
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ellos; pues se sefiala qulen debe ejecutar el trabajo. La asignacién de trabajo, viene

después de que fas actividades han sido identificadas y agrupadas.

Del equilibrio de la Direccién y control: “A cada grado de delegacién debe
carresponder el establecimiento de los controles adecuados, para asegurar la unidad
de manda" (4).

Al delegarse la autoridad, no debe seguirse ejerciendo por el delegante, salvo
casos extraordinarios, en tanto que la responsabilidad se sigue teniendo. Por lo tanto,
hay que establecer los controles adecuados para comprobar si se cumplen o no los

~ objetivos.

Del tramo de control: Ningln supervisor debera tener mas de un determinado
ntimero de subordinados, pues a medida que aumentan éstos aumenta la dificultad
para supervisarlos, por el Incremento en las relaciones.

El sigulente ejemplo nos ilustra claraniente, el nimero de relaciones que hay que
' supervisar cuando se tiene a 3, 4, y 5 subordinados.

Con 1 supervisor, "A" y 3 subcrdinados

8", "C'y "D" Tenemos que hay las siguientes relaciones :
A.- Supervisor k 1) De Acon B
B.- Subordinado 2" A" C
C.- Subordinado " A "D

D.- Subordinado 4 DeBconC
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Con 1 supervisor "A" y 4 subordinados

IIBII. vncn' llDu y IIE"

Tenemos que hay las siguientes relaciones:

A.- Supervisor

B.- Subordinado
C.- Subordinado
D.~ Subordinado

E.- Subordinado

1)DeAconB
2" A" C
3y "A"D
4" A"E
5" B " C
6" B "D
"B "rE
gg" C"D
9" C"E

10)."



Con un supervisor, "A" y- 5 subordinados,

'8 "Ct, DY B Y UE Tenemos que hay la sigulentes relaclones
A.- Supervisor 1) De A con B
B.- Subordinado 22" A" C
C.- Subordinado 3 * A" ,D
D.- Subordinado 4 " A" E
E.- Subordinado 5 " A " F
F- Subordinado 6 " B " C
77" B *“ D
8§ " B " E
9 " B " F
w" € *“ D
" ¢ " E
12" C " F
13" D " E
149" D " F
15" E * F

Como se ve, el aumento de subordinados es en forma aritmética, y el aumento de
las relaclones a supervisar, aumenta en forma geométrica.
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De la seleccién: La organizaclon eficiente exige mantener al hombre adecuado en
el puesto adecuado.

Este principlo, exige que cada posicién de trabajo esté ocupada por los individuos
mejor preparados para el mismo, y no por cualquier persona.

Debe procurarse selecclonar a fos hombres que Ingresen a la institucién, de modo
que tengan todas las aptitudes necesarlas y satisfagan tos requerimientos de los
puestos que van a desempeniar; o sea, no deben ser ni mds ni menos capaces.

De la comunicacién: Las comunicaciones entre los diversos puestos y unidades
de trabajo deben establecerse formalmente, ser clara, precisas y conocidas por los
trabajadores.

Las comunicaclones entre quienes desempefian los puestos de una estructura
organica, son muy importantes para el funcionamiento de la misma pues sin ella,
ninguna funcién administrativa podria Hevarse a cabo.

Es importantisimo, en consecuencia, que estos diferentes y mdiltiples contactos de
Jefe a subordinado, de subordinado a Jefe, o entre personas del mismo nivel se realice
técnicamente para obtener la maxima eficiencia.

A continuacién se sefialan los princlpios mencionados por Maurice B.T. Davies, en
su articulo "Organization as a basis for control" publicado en la revista “The internal
auditor” de diciembre de 1963, donde afirma que la organizacion es controlada por la
siguiente serie de principios, que necesitaran ser considerados siempre que se hable
de ella.

1.- Todas las funclones y actividades de una empresa deben quedar incorporadas
dentro de la estructura de la organizacion.

2.- La organizacién debe ser dinamica.

3.- El plan de organizacion debe ser publicado y dado a conocer.

4 - Definir 1as lineas de autoridad que permita la arganizacion.

a) Definicion de las responsabilidades de cada uno de sus miembros.

b} Alineamiento de esas responsabilidades junto con las actividades a realizar,
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c) - Especificacién de las lineas de responsabilidad y autoridad para cada puesto
de la organizacién.

5.- Las lineas de comunicacién deben ser distinguidas de las llneas de
responsabilidad y autoridad.

6.- La responsabilidad debe ser absoluta.

7.- Debe evitarse el grupo para tomar decisiones.

8.- La responsablliidad ejecutiva debe ser individual.

9.- La responsabilidad debe ser precisa.

10.- Debe evitarse la sobre-posicidén de responsabilidad.

11.- Cada persona debe ser responsable ante una sola persona dnicamente.
12.- Nadie debe ser responsable de evaluar el trabajo de un supervisor.

13.- La autoridad debe compartirse con la responsabilidad.

14.- La autoridad debe ser delegada hacia los niveles Inferiores en forma
sistematica.

15.- Una vez delegada la autoridad no debe ser usurpada.
16.- La responsabilidad para ejecutar debe ser controlada.
17.- El &rea de control debe ser accesible.

18.- Los niveles de la Gerencla deben tener un limite.

19.- Las cargas de trabajo deben ser distribuidas de acuerdo con ta capacidad
normal de trabajo.

20.- La autoridad lineal y de staff deben distinguirse claramente.
21.- Los aslstentes de los ejecutivos no deben asumir autoridad.
22.. La gente debe condiclonarse a sus puestos.

23.- La organizacidn debe preever los cambios.

24.- La organizacién debe ser simple y econémica.
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Aplicando los principios expuestos en este trabajo, los cuales deben ser aplicados

a cada situaclén concreta y a cada empresa en particular, es posible obtener un

orden béasico y estable por medio del cual los hombres pueden trabajar con un
méximo de eficiencia.

(1) R.L. Peterson.- Organizacion de Oficinas,- 1956
(2) (4) Agustin Reyes Ponce, Administracin de Emptesas 1982

(3) Ernest Dale.- Organizacién.- 1968

6) TIPOS DE ORGANIZACION

A través del desarrollo de la administracién han surgido diferentes tipos de
organizaciones y éstos son: ’

A) Lineal o Militar

B) Funcional

C) Lineal y de Plana Mayor
D) Lineo-Funcional

E) Comités

" 'A) Lineal o Militar.- Este es por declrlo asf, el tipo de organizacién rudimentario, o
sea, que la auteridad y la responsabilidad marchan paralelamente transmitiéndose
- integramente por una sofa linea para cada persona tal y como en el ejército, ya que

es de autoridad determinante y rdpida accién, opera con base a los hombres y no en

los principios tales como la cooperacién. Ademds es inadecuada cuando se aplica en
funciones técnicas ya que no permite la especializacion del individuo debido a la
gama de labores que debe atender, carece de la flexibilidad necesaria en los casos de
crecimiento de la empresa y como consecuencia de que su operaclén, al failar el
elemento humano trae como consecuencia serios problemas.

B) Funcional.- Taylor no sefiala que un mayordomo debfa tener conocimiento en 8
campos:
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1) Tomar tiempos y determinar costos.
2) Hacer tarjetas de instruccion.
3) Establecer intinerarios de trabajo.

4) Vigilar la disciptina del taller.

§) Cuidar del abastecimiento de materiales, Intrumentos, etc. con toda.
oportunidad.

6) Dar adiestramiento.
7) Uevar control de la calidad.
8) Cuidar del mantenimiento y reparacién (1)

Asf mismo, Taylor proponfa que estas ocho funciones dieran origen a ocho
especialistas los cuales reportarfan al mayordomo. :

Esto trae consigo mayor capacidad en los Jefes por la especializacién y como
consecuencia mayor eficiencla. Simplifica la labor de Direccién al descomponeria en
elementos simples, asf mismo reune actividades afines en un sélo grupo y bajo un
solo control.

Por contra, trae el problema de definir claramente la autoridad y responsabilidad
de los jefes, existe con frecuencia la duplicidad de mando.

C) Lineal y de Plana Mayor.- Este sistema aprovecha del lineal la autoridad y
responsabiildad (ntegramente a través de un solo jefe para cada funcién, asimismo
recibe asesorfa y servicio de técnicos especializados para cada funcién.

Los ejecutivos de la linea tienen autoridad para llevar a cabo las actividades pero ™

sus esfuerzos se califican por ejecutivos de asesoramiento que tienen autoridad para
llevar a cabo su trabajo particular.

Tiene como ventajas el lograr buena disciplina, las decisiones pueden obtenerse
después de una deliberacién deseable y la especializacién puede usarse hasta llegar
a la préctica, existe flexibilidad en la estructura orgénica de la empresa la cual permite
el expandirse o contraerse, se proporcionan mas oportunidades para satisfacer
deseos, capacidades e intereses del personal con el trabajo.



30

Este sistema conocido también con la denominacion del "staff' trae consigo

clertas desventajas como el de confundir los cambios a autoridad lineal y staff, que en

determinado mwomento por carecer de autoridad la plana mayor, da por resultado que

no sean atendidas sus recomendaciones o mal interpretadas y aplicadas por los jefes
de linea, pudiendo ocaslonar que resulte ineficaz el servicio o la asesor(a.

D) Lineo Funcional.- Este sistema es el resuitado de la combinacion del lineal y
del funcional, aprovechando como el anterlor las ventajas de ambos sistemas, y
como consecuencia permite una mayor flexibilidad para amoldarse a la expansi6n,
contraceién y cambios que sufra la empresa.

Este tipo de organizacién permite desempefiar la labor ejecutiva especializada,
como asesorfa y en el orden lineal, brindando seguridad a la eficiencia del trabajo y
da oportunidad a que los funcionarios realicen actividades ejecutivas, afinando su
criterio con base al asesoramiento técnico.

E) Comités.- El empleo de los comités es una de las técnicas que con méas amplia
y progresiva extensién se usa hoy en dla. Pueden existir en cualquler nivel de la
empresa y de duraci6n corta o larga.

£l comité permite a los miembros de la organizacién tomar parte activa dentro de
la misma, obteniéndose maycr cooperacion de las personas de diferentes niveles, que
perciben de esta forma las necesidades de la empresa.

Existen tres tipos de comités principaimente y son:

A) Comités consultivos, cuya misién es el de discutir asuntos con el fin de
proporcionar diferentes puntos de vista, para que otras personas decidan no tenlendo
este comité dicha facuitad.

B) Comités decisorios, cuya finalidad es el limitar fa autoridad de algtn ejecutivo,
ya que, exigen para determinado asunto sea la mayoria de votos la que apruebe la
resolucion.

C) Comités efecutivos, este comité funciona como tal, o sea, es responsable de la
funcidn de realizar, y responsabiiiza a cada persona que lo forma por la acclén directa
que desarrolla. :
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As{ tenemos que, el empleo de comités en la empresa moderna, es fuente de

consejo colectivo, Ideas y opiniones de tos miles que los forman y ofrece un medio
excelente para la capacitacién y desarrollo del personal.
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DE

ORGANIZACION
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1) LOS DEPARTAMENTOS STAFE

Uno de los principales problemas de organizacién dentro de la empresa moderna,
es el de la adecuada distribucldén y agrupamiento de las actividades que deben
realizarse en la propla empresa.

Dentro de estas actividades se encuentran las de consulté y asesorfa técnica, las
que generalmente se locallzan en departamentos llamados "STAFF" pueden
conseguir el apoyo y auxilio espectal, sin el que dificilmente se llevarfan a cabo. Como
ejemplo tenemos el Departamento de Control de Calidad, que brinda asesorfa al de
produccidn o al de compras, etc.

Como consecuencia del agrupamiento de funclones, tenemos el origen de la
Centralizaclén o Descentralizacion de tas actividades, o sea, que dichas funclones del
"staff* se asignan a varlas secciones auxiliares; o bien, se centralicen de
departamentos y especificos.

Existen dos razones fundamentales que determinan el centralizar o descentralizar
diversas actividades de la empresa y son:

a) Por economfa. Cuando una empresa tiene un alto volumen de actividades y
ellas se encuentran dispersadas dentro de la organizacion, ocurriendo muchas veces,
que se hacen y se hacen mal, es corriente el centralizarlas en una o diversas
unidades de trabajo, logrando de esta manera el que la especializacion del grupo y su
jefe aporten la eficiencia deseada. Esto se justifica, ya que tal grupo de trabajo tendré
su total dedicacién a las labores encomendadas; ademds que su costo de operacién
serd menor al que se tendria realizando cada unidad de trabajo el tipo de actividad a
centralizar.

b) Por aplicacién de criterios uniformes. Es este caso, cuando la empresa prefiere
el que determinadas pollfticas, por la importancia que representan, deben ser
centralizadas, siendo siempre interpretadas de manera uniforme.

Asimismo, es una forma de asegurar la vigencia de dichas politicas, ya que su
Interpretacidn, difusién y control general de su cumplimiento, estaran encomendadas
a una sola unidad de trabajo, evitando los fiesgos consiguientes.

En el caso que nos preocupa, existen politicas de organizacién, de sistema,
métodos y procedimientos que acarrearfan problemas a la empresa, sl fueran mal
+Interpretadas o de diferente interpretacién por cada unidad de trabajo. De esta forma,
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es conveniente el centralizar dichas polfticas en e! departamento especializado, para que
no solo las politicas a establecer sean las mas adecuada; ya que serdn trascendentales
para la empresa, sino que se lleven a cabo de acuerdo con lo planeado.

2) CONVENIENCIA E INCONVENIENCIA DE SU ESTABLECIMIENTO,

En la actualidad existe la alternativa de optar por establecer dentro de la
estructura de la empresa, un departamento de organizaclén, o conseguir los serviclos
de organizacién o reorganizacién a través de consultores externos,

Respecto a los consultores externos existen las sigulentes ventajas:

a) Debido a su entrenamiento y experiencia pueden resolver facilmente
problemas, que serlan dificiimente resueltos por especialistas de la empresa.

b) Dada su condicién humana, el especialista interno se vera afectado en sus
juictos har4 determinar lo razonable, ya que, probablemente se verdn favorecidos o
afectados sus intereses personales.

¢) Poseen la debida especlalizacién para ia resolucién de problemasdue afecten.
d) Pueden ser imparcibles y objetivos.

e) Los cambios que realicen, los hardn sin temores o condiciones.

f) Sus proposiclones o Ideas, ser4n mejores dada la experiencia que poseen.

g) Sus Ideas seran reclentes y diferentes a las acostumbradas.

h) Una atencl6n persistente al problema encomendado.

En fin, se podrian seguir enumerando ventajas de la consultoria externa. Sin
embargo, también existen desventajas tales como las sigulentes:

a) Se veran obligados a emplear mayor esfuerzo de persuacion, ya que se
encontrardn con resistencias al ser extrafios en la empresa. :

b) Carecen de antecedentes que afectan al problema de resolver.

¢) Existen varias compafilas dedicadas a la organizacién de empresas, y entre
ellas habra que decidir pudiendo ser la empresa consultada la de mayor ética en el
mercado, pero se correré el riesgo de que no lo fuere.
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d) Se podra correr el peligro de que en determinado momento, al trabajar con
informacién confidencial los consultores, hagan mal uso de ella.

Al igual que ventajas se podrian seguir enumerando otras desventajas y peligros
que podra confrontar cualquier empresa al trabajar con consultores externos.

Como se expuso anterlormente, se deberd escoger entre los dos medios; el de
consulta externa, o el de crear un departamento de organizacién, lo que dependera
de factores, tales como el de la capacidad econémica de la empresa, su volumen de
operaciones, su naturaleza, su expansion en el futuro, etc.

Para tomar la decisién mas convenlente, cabe el hacerse la siguiente pregunta,
&Quién debe ser responsable de los asuntos de organizacién?

La respuesta a ésta pregunta se presenta en el cuadro de resultados obtenidos al
efectuar una encuesta entre cientos de las compaiilas mas grandes de los Estados
Unidos de Norteamérica.

Asignaclon de la responsabilidad sobre jos asuntos de organizacion (1).

3) SU IMPORTANCIA

La complejidad cada dfa mayor de los problemas del mundo empresariaf, no
puede dejar duda en cuanto a la necesidad de la existencia de una entidad, que se
dedique Y especlalice en arganizacidn, enfocando todos los problemas que aquejan a
los dirigentes de la empresa.

No hay practicamente ningin dirigente que no éste consiente de la existencia en
su propla empresa, de dificultades orlundas de la falta de organizacidn, que incluso
en el caso de tener personalmente la preparacion necesaria para resclveras, no lo
consiguen. Mientras tanto, los problemas perduran y perjudican los resultados del
negocio.

&{Cudles son las razones principales para establecer un departamento de
organizacién?

a) Los jefes de los diversos departamentos, no tienen la preparacién técnica
especifica que requiere la eficlencia del serviclo que ellos deberdn realizar, )



I1PO DE EMPRESA

COMERCIAL  INDUSTRIAL  BANCOS SEGUROS TRANSPORTE SERVICIO TOTAL

EMPRESAS
Un departamento separado 4q 44 5 . 3 5 61 .
Un departamento vya
existente. 6 62 6 10 3 11 o8
Un grupo o individuo
especifico, 4 57 15 7 4 3 90
SUB TOTAL. 14 163 26 17 10 19 249

Reservadas para alta
gerencia. 12 105 11 21 12 21 182

Compartidas entre la aita
gerencia y las gerencias
departamentales. 15 101 7 8 9 13 153

Oelegadas a las gerenclas
departamentales. 1 39 . 2 7 6 55

En el cuadro anterior, se muestra claramente la tendencia que se ha estado
observando respecto a la asignacion de esta funcion, a un departamento. grupo o
individuo en especial.

" (1) Store Review - U. S. A
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b) Los Jefes de la linea, alin suponiendo que puedan tener dichos conocimientos,
no tienen tiempo para realizar esas funciones por sf mismos.

¢) Dificilmente pueden los Jefes contar con la colaboracion de sus empleados,
incluso los de mas alto nivel, porque son los primeros interesados en ocultar sus
propios errores y eh acomodarse a la rutina. esto, suponiendo que no existe falta de
voluntad o mala fé. Cabe practicamente aqui el espiritu de los siguientes refranes.

"Nadie es profeta en su propia tierra”
"El bosque no deja ver los &rboles”

Muchas veces los dirigentes, habrén sentido la necesidad de hacer algo para
resolver sus problemas. Se habrén preguntado: écémo proceder?

La solucién a estos problemas se logra mediante el establecimiento del
departamento de organizacion, el cual es el encargado de auxiliar al dirigente, en
establecer y coordinar las actividades de todos los Individuos que integran una
empresa, con el propdsito de obtener el méximo aprovechamiento posible de los
elementos materlales, técnicos y humanos en la realizacién de los fines que la
empresa persigue.

4)_SU OBJETIVO

El objetivo del departamento de organizacién, es establecer la estructura orgénica
y los sistemas administrativos mds adecuados a los fines de la empresa, en cada
unidad de trabajo de la misma; para que constituyendo la base de su-correcto
funcionamiento, se obtenga la maxima eficiencla en las operaciones, con el minimo
de esfuerzo y al menor costo posible.

5) SUS_POLITICAS

Para que el departamento de organizacién pueda Hevar a cabo el objetivo
sefalado, es necesario se apliquen clertas politicas que le sirvan de gufa para orientar
su accién. Esas politicas pueden ser:
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1) Prestar asesorla técnica sobre su materia, a todas las unidades de trabajo de la
empresa que la soliciten. '

2) Asesorar, con base en la estructura orgéanica determinada por él, los sistemas
administrativos.

3) presentar proyectos a la direccién general, correspondientes a todos aquellos
cambios propuestos en la estructura organica de la empresa.

4) Los proyectos presentados deberian perseguir as siguientes finalldades:
a) Determinar la estructura orgédnica mas adecuada;

b) Coordinar las actividades humanas y las de los elementos materiale y
técnicos;

c) Elevar los indices de productividad,

d) Reducir los costos de operacién,

e) Lograr una implantacién adecuada de los sistemas y procedimientos;
f) Establecer eficientes controles internos;

g) Establecer y llevar a cabo programas de supervisién.

5) Cada vez que el departamento de organizacién efectie un estudio integrado
por instructivos de procedimientos y sistemas en una unidad de trabajo, deberd
establecer un manual de organizacidn y sistemas de dicha unidad.

6) Mantener actualizados los manuales de los diversos departamentos.

7) Escuchar y estudlar todas las proposiciones que, en cuanto a la modificacién
de la estructura organica, haga el personal de otros departamentos.

8) Programar de acuerdo con la Direccién General, las unidades de trabajo que se
estudiaran en particular.

9) Efectuar todos aquellos trabajos especiales que surjan, y que le encomiende la
Direccién General.

10) Emitir slempre juicios independientes y parciales, fundamentados en bases
técnicas.
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11) Debe quedar al criterio-del Departamento de Organizacién, ta frecuencia de
observacion en todos los programas de supervision implantados.

12) Adiestrar al personal en los nuevos sistemas.

13) Todo informe sobre la supervision efectuada al sistema Implantado por el
departamento de Organizacién, en cualquier unidad de trabajo, deberé presentar una
vislén general y completa del resultado préictico de este sistema.

14) Debe quedar bajo el control absoluto del Departamento de Organizacién, el
disefio y autorizacién de todas las formas de papelerfa impresa que operen en la
organizacion.

15) Deber4 tener facll acceso a toda Informacién que necesite.

16) Tendra la libertad de determinar sus métodos de trabajo, distribuidos en
actividades y responsabilidades mas convenientes para su desarrollo interno.

€)_SU_AUTQRIDAD

El departamento de Organizacién tiene autoridad “Staff', es decir, de asesoria
técnica, par lo cual su labor consiste en proporcionar dicha asesorla a todas las
unidades de trabajo de la empresa, conforme a las técnicas de organizacién que se
mencionaran en el siguiente capitulo.

El departamento de Organizacién es un departamento de autoridad "Staff' sobre
toda la empresa, pues realiza tareas a nombre de todos los jefes de Ilnea y lleva a
cabo clertas funciones en representacion de ellos.

Es muy importante hacer resaltar que el departamento de organizacién no cbra
con autoridad propia, sino delega, que lo hace a hombre y en representacion de.los
jefes de linea.
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7) SU RESPONSABILIDAD

Son responsabilidades del departamento de organizacion, basicamente las
siguientes:

a) Investigar permanentemente que mejoras o Inovaclones pueden hacetse.
b) Planear esas nuevas mejoras para su empresa en concreto;

¢) Sugerir los planes concretos y detaflados a la Direccidn, hasta obtener su plena
aceptacion.

d) Obtener la aceptaclén y colaboraclon de los jefes de llnea, a base de
convencimiento .

e) lnstruir al personal para la implantacidn de los nuevos sistemas, y ayudar a
establecerlos:

f) Resolver las dudas o problemas que se puedan presentar en su operacion,
sobre todo al principio:

g) Revisar permanentemente los resultados, para estar siempre en condiciones de
hacer otra vez sugerencias de mejoras. (1)

En condiciones normales, ¢l departamento de Organizacitn tendra la
responsabilidad en cuanto a los res_ultados que se obtengan de todos los estudios
sugeridos e implantados. '

(1) ‘Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas, 1982
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8) SU UBICACION EN LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La ubicacién del departamento de organizacion es basica para el mejor desarrolto
de las funciones del mismo.

Si ubicaramos el departamento dentro de areas especfficas de la empresa como
por ejemplo: Contralorla, Gerencla de Operaclon, Gerencia Administrativa, etc. se
tropezarfa con los siguientes problemas:

a) Dificultades en la obtencién de informes, por parte de é4reas diferentes a las
asignadas.

b) Dificuitad en la Implantacién de nuevos sistemas y procedimientos, que
comprendan las demés areas de la empresa.

c) Falta de comunicacién con la Direccién o Gerencia respecto de planes de
expansién, contraccién, etc. a corto o largo plazo.

d) Dificultad en la aprobacién de modificaciones de nuevos sistemas, por parte de
los ejecutivos responsables de las demas 4reas.

e) Diflcultad en la aprobacion de camblos en la estructura de la empresa, etc.

Esta dependencia directa de determinada 4rea de la empresa, se debe
fundamentalmente a que ha sido el 4rea creadora del departamento de organizacién
en virtud de ser el primera en constatar su necesidad.

Por contra, se tienen los siguientes aspectos a considerar para la ubicacién del
departamento de organizacién.

a) Se requiere que tenga accesibilidad adecuada a la Direccidén General de la
empresa.

b) Debera estar ubicado en tal forma, que su Intervencién en todas las divisiones
de la empresa, sea aceptada y bien recibida;

c) Necesita contar con todo el apoyo de la Direccién general, para el desarrollo
de sus funciones.

d) Debera rendir todo el beneficio que técnicamento pueda ofrecer.
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Por lo tanto, dada {a naturaleza de fas actividades que reafiza el Departamento, es

aconsejable que dependa directamente del Director General de fa empresa, que se
encuentre ubicado muy cerca de este.

De esta manera, al implantar un nuevo sistema o procedimiento no ser& Impositivo
sino que se logrard Ja participacién total de drea afectada, reportando mayores
beneficlos a la empresa, '

9) AREA ACTIVIDAD

Se ha mencionado anteriormente que fa organizacion es por naturaleza universal,
0 sea, que no esta limitada por nada, y por concecuencla, ef Departamento de
Organizacidn goza de ese privilegic

Al existir un Departamento de Organizacién dentro de cualquier empresa presta
sus servicios a todos sus componentes, asesorédndolos en los aspectos de
organizacién, tomando en cuenta los planes futuros de la misma y su proplo
desarrollo.

Cabe hacer notar que ni 1a técnica ascapa de su alcance, pues de ia organizacién
depends por ejemplo el prevenir, los paros fartuitos de las méquinas y e regular cada
operacién, segin ef procedimiento que mejor se adapte a la naturaleza de los
materiales disponibles y a los objetivos panicuiares a lograr.

Asl ese muestra que al no tener "4rea de actividad" la organizacién pues esto
implicarfa limitaciones.-, El departamento de organizacion tampoco fa tiene dentro de
la empresa, sino que sus labores son limitativas en cuanto a su operacion, stendo
estas principaimente:

La responsabitidad de efecutar ef plan difusion, desarrolic y mantenimiento de las
politicas de Ia empresa; analisis de la estructura y funciones de las divisiones de la
empresa, ajustdndose a {os objetivos, polfiicas y planes de la misma, de la asesorfa y
consuitorla en el &rea de organizacion, a todos los ejecutivos de la empresa; del
desarrolio y mantenimiento de los programas adecuados para el manejo de la
administracion de fa organizacién, brindando servicio de apoyo al persanal en general
respecto a asuntos de organizacién.



42
10) _SU_ESTRUCTURA, TAMANO Y PERSQNAL

A} Su estructura.

La estructura ideal del departamento de organizacion, depende de tas
necesidades particulares de fa empres misma, de la importancia y volumen de
actividades del depariamento, del tamaiio de fa empresa, etc.

Para Bruce L. Smith fa estructura més adecuada para un departamento de
organizacién, es la “invertida", la que explica como sigue:

“En la mayorfa de las estructuras comunes, el nimero "X" de personas que se
halla bajo las 6rdenes de un nimero menor de supetvisores; éstas bajo todavia mds
pocos jefes, quienes reportan ante un ejecutivo de la comparifa. La presentacion de
esta estructura resulta mds ancha en la base y se angosta kacia la clspide”.

"Si este tipo de estructura tratara de implantarle en un departamento de
organizaclon, se tropezarfa con varias dificuitades, porque una estructura como esta
implica una delegacién de obligaciones y autoridad a través de los diferentes niveles,
cosa que suele ser diffcil de lograr en los trabajos de organizacién. Muchas de las
tareas que suelen realizarse corresponden estrictamente a un solo individuo, y no
setla préctico dividirlas y distribuiios entre los diferentes niveles.

"Una mayor parte de los problemas requieren para su solucién el conocimiento
total de la situacion; por consigulente, en general es necesario que un solo individuo
tenga la capacidad de decidir. De esta manera un problema se pone en manos de
una persona, que lo maneja hasta resolverio con la ayuda de otros miembros del
departamento, pero Unicamente en ia medida en que los necesita.

"En consecuencia, los especialistas mejor preparados constituyen ei grueso en la
mayorfa de los departamentos de organizaciéon; Jos escalones inferiores,
cormrespondientes a auxillares de menor categorfa, son quienes se dedican casl por
entero a auxiliar a los especialistas. Los auxiliares Jo son efectivamente, ya que los
especialestas controlan todas fas faces del trabajo y los demds actian estrictamente
en calidad de ayudantes, este tipo de estructura podrfa llamarse "Invertida", porque la
parte mas ancha est4 arriba y no abajo, como en el caso de la estryctura coman” (1)

Este tipo de estructura funciona cuando la empresa es de una considerable
magnitud y puede sostener el costo que representa ef contar con un gran nlmero de
especlalistas en organizacién y unos cuantos auxiliares.
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Por contra, generalmente en México se ha optado por una estructura algo

informal, en la que existe un jefe de organizacién, en ocaciones un subjefe, uncs

cuantos supervisores y una serie de analistas, que son los que se encargan de llevar

a cabo todo el trabajo de investigacién, recopilacién de datos, realizacién de
propuestas, etc.

En algunas empresas este departamento ha tendido hacia la especlalizacién, o
sea, que se han formado secciones dentro del mismo de acuerdo con la naturaleza y
magnitud de los problemas que tiene que abordar.

En este aspecto se sugiere que Inicialmente el departamento de organizacién
debe contar con un lider, sea con el nombre de supervisor, auxiliar especial, subjefe o
jefe, encargado de la direccién de esta unidad de trabajo, y con un grupo reducido
para que una vez justificado el departamento de que su labor es satisfactoria a la
direccién de la empresa, se expanda mediante la contratacién de auxiliares, que
estardn bajo el mando de supervisores. De esta forma, se evita el costo de iniciar
operaciones con especialistas a los que se les tendrfa que remunerar con sueldos
demasiado altos para el inicio de! departamento, logrando al final el tipo de estructura
que recomienda Bruce L. Smith.

b) Su Tamafo

El tamafo del departamento de organizacidn de acuerdo con:
1) El alcance de las operaciones del departamento.
2) La extensidn de los estudios que se realicen.
3) Ei volumen y fa complejidad de las operaciones de la empresa.
4) Las funclones y sistemas que se centralizaran o descentralizaran,

En esta forma se podra determinar que el departamento se dedique a diversas
funciones en general, que esta subdividido en secciones, que estas mismas estén en
la matriz de la empresa, en sus oficinas generales, reportando a las oficinas
generales. En fin, no se puede determinar con exactitud el tamafio. de este
departamento, ya que, no existe un método o una técnica que o determine. )

c) Su Personal

E! personal del departamento de organizacién debe tener las siguientes cualidades:
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1) Mentalidad analftica, que le permita concebir los problemas eliminando todo detalle
secundario,

2) Capacidad creativa;

3) Habifidad persuasivé. la cudl consiste en Ja habilidad para ganarse la confianza y
- causar buena impresidn.

A lo anterior, se puede agregar las sigulentes cualidades que nos menciona Victor
Lazzaro:

ta persona perfecta para los sistemas, debe reunir varias cualidades, que son
necesarlas para triunfar en diferentes campos de accién. En efecto, la perscna apta
para los sistemas debe tener un esplritu interrogador; es el tipo de personas que
busca fa respuesta al qué, cudndo, por qué, donde, quién y cdmo. Para completar
esta curlosidad bdsica, debe agregarse la capacidad para utilizar la infarmacién por
medio def andlisls, la correlacidn y el poder creative" (2)

Se requlere asf mismo, la competencia técnica necesaria para el buen desarrollo
del trabajo. Ademds se pide que sea escéptico, de tal forma que jamds acepte una
informacién sin haberia verificado; debera ser curioso, preguntar cualquier detalle en
operacién por simple que esta parezca, tener amplio criterio y ser sincero consigo
mismo; deberd permitir que se fe critique su trabajo y se le hagan sugestiones;
deberd expresarse correctamente y tener fa habilidad de interesar y convencer a otros
en los trabajos que realice; deberd saber redactar, ser entusiasta y persistente a su
labor. Tendrd mucho tacto al hacer recomendaclongs, conducirse con las persanas
que trate. Se abstendri de criticar sistemas o procedimientos que se tengan
establecidos, asf como las sugestiones que le propongan los gerentes o jefes del
departamento investigado.

Slendo {a relacién del persanal tan importante, y o diffcii que es lograr que una
persona posea, sl no todas las cualidades, si!a mitad de ellas, se cree que en este
caso se debe principiar por ta seleccién entre Licenciados en Administracién, ya que
es una hueva profesién que durante la carrera reallza estudios sobre diversas
materlas que afectan directarente a {a empresa como son: Ventas, pubficidad,
arganizaclén, personal, produccién, ete.

Una vez seleccionado el personal que formara parte del departamento de
organizacién, se sometera a entrenamiento, en el que se le dard a conocer el
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organigrama de la empresa, sus politicas generales y de operacién de 1a misma,
técnica que deber4 usar para el andlisis de actividades o sistemas para la
preparacion de un manual, la forma de redaccién adecuada etc. Posteriormente se
le encargara el desarrollo de un trabajo de menor importancia, juzfando de esta

~manera el Jefe o encargado de organizacién, sobre fa capacidad de.cada analista,
a fin de planear los trabajos para el futuro.

‘(1) Bruce L. Smith- Problemas Administrativos de un departamento de
organizacion- CEMA 1958.

(2) Victor Lazzaro-Sistemas y procedimientos- Editorial Diana, S.A.- 1966.

11) EUNCIONES GENERALES

Como actividades basicas del departamento de organizacién podemos sefialar
las sigulentes:

a) Organizar y reorganizar todas las unidades administrativas de trabajo de la
empresa, teniendo como finalidad obtener la méxima eficiencia en el cumplimiento
del objetivo y funciones asignadas a cada una de las mismas, determinando para
ello, ta eficiencia de su operacién, costo, la oportunidad de ejecusidn de las
labores y los elementos de seguridad en el manejo de bienes, valores y
documentos de la-empresa, de acuerdo con la metodologla e instrumentos de
trabajo, que siguiendo las técnicas de la administractén moderna, se consideren
convenientes.

b) Controlar el adecuado funcionamiento de los sistemas implantados en las
unidades de trabajo de la empresa, a través de un programa de supervision que
permita verfficar que las labores se ejecuten con estricto apego al sistema de
distribucién de trabajo que sefialen los Instructivos de puestos y de funciones
generales contenidos en el manual de organizacién, debiendo informar et
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resultado al jefe o encargado de organizacién, al gerente de division y al jefe de la
unidad estudiada. Con base en la Informacién y observacién que obtenga el
departamento de organizacién a través de estas supervisiones, deber& establecer
todas las mejoras posibles al sistema, adopténdolo a las modificaclones a que den
lugar las nuevas necesidades de la unidad de trabajo.

¢) Estudiar Y analizar las consultas que sobre los sistemas de operacién le sean
turnadas al departamento de organizacién por los funcionarios de los diversos
departamentos de la empresa. '

d) Efectuar investigaciones y estudios tendientes a elevar el Indice de
productividad del trabajo de la empresa y estudiar y proponer toda clase de
mejoras que permitan abatir fos costos.

e) Con relacién a las formas de papelerfa impresa, el departamento de
organizacién deberd efectuar las sigulentes funciones principalmente:

1.- Disenar, analizar, simplificar y controlar todas las formas de papelerfa Impresa
utilizadas por las diferentes unidades de trabajo de la empresa, con el fin de
adecuarlas debidamente a las necesidades de trabajo que las originaron,
tendiendo slempres a alcanzar su mayor funclonalidad, claridad, sencillez y bajo
costo.

2.- Contratar a los proveedores que obtengan las mejores condiciones de precio,
calidad y servicio, surtiendo las formas de papeleria bajo ei sistema de entregas
periddicas, sean estas mensuales, bimestrales, semestrales, etc. de acuerdo con
los consumos de cada departamento.

3.- Vigilar que los consumos periédicos y ocasionales de los diferentes
departamentos , sean los adecuados.

4.- Controlar el adecuado y oportuno abastecimiento a todas las unidades de
trabajo de la empresa de las formas de papelerfa impresa que se utllicen.

5.- Mantener con toda oportunidad un catdlogo de todas las formas de papelerfa
impresa que se utilicen en la empresa, incluyendo una relacidn con las claves,
consumos Y precios de dichas formas.
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f) Analizar las solicitudes para la autorizacién de puestos de nueva creacion, con
¢l fin de determinar técnicamente la necesidad real de dichos puestos, informando
a la Direcclon General de la empresa el resultado de este analisis y en su caso,
elaborar el Instructivo de puesto correspondiente.

g) Fomentar, recolectar y estudiar las Ideas y sugestiones de todo el personal de la
empresa.

h) Uevar a cabo todos aquellos trabajos especiales que sean encomendados al
departamento pot la direccién general.

I} Investigar constantemente las técnicas de organizacién més avanzadas dentro
del campo de la administracion, con el objeto de lograr que el departamento se
encuentre siempre capacitados para cumplir técnica y eficazmente con sus
funciones.

i} Elaborar programas de trabajo e Informes periddicos del desarrollo de los
mismos, a la direccion general, con el objeto de que siempre esté oportunamente
informada del estado general de avance que se encuentran los distintos trabajos
que estan llevando a cabo el departamento y los resultados que de los mismos se
hayan obtenido.



CAPITULO CUARTO

METODOLOGIA EINSTRUMENTOS

DE TRABAJO
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1) INVESTIGACION
a) PASQS PREVIOS .

Con base en el programa de trabajo elaborado por el departamento de
organizacién, o en las necesidades que surfan posteriormente a la elavoracion det
mismo, el director general de la empresa o el ejecutive responsable, ordenara al
mencionado departamento, la realizacién de un estudio o trabajo, en forma escrita
y sefialando los siguientes datos:

a) Nombre del estudio y su ntimero,

b) Nombre de la persona que solicita ei estudio,

c) Tiempo a emplearse en la ejecucién del mismo,

d) Nombre de la persona que se encargara de llevar a caba el estudio,
e} Objetivo del estudio,

f) Nombre y firmas de las personas que autorizan el estudio.

Una vez que se tiene la orden de trabajo, se procede a seleccionar el personal
que los llevara a cabo, tomando como base:

a) Sus antecedentes de trabajo y escolares,
b) Adiestramiento y aptitudes,
-¢) Familiaridad con el trabajo a desarrollar.

Una vez que la orden de trabajo fué aprobada y el personal seleccionado, los
miembrgs del grupo analista y el dirigente del mismo, procederan a discutir
ampliamente el trabajo a realizar, y elaborarén un plan de trabajo en el que se
puede controlar todo el proyecto en cuanto a:

1.- Actividades a realizar,

2.- Personal que Interviene en el estudio,
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3.- Tlempo planeado para realizar el trabajo, tiempo en que se efecttio realmente y
la diferencia entre ambos.

Posterlormente el encargado del proyecto debera explicar al jefe del
departamento en estudio, la labor que se propone realizar y los beneficios que se
esperan alcanzar; solictando la colaboracién de este funclonario.

b) INVESTIGACION

La investigacion consiste en obtener una descripcidn lo més detaflada y exacta
posible, de 1a forma como se desarraollan las operaciones y los sistemas que se
siguen, con el obfeto de llegar a determinar con toda precisidn las funclones de la
unidad de trabajo que se est4 estudiando.

El trabajo de Investigacién es la actividad mas dificll e importante en un
departamento de organizacidn, ya que la solucion de un problema dependera de
su correcto planteamiento y del ordenamiento completo y efectivo de los factores
que entran en juego.

El prop6sito de la recopilacién de datos, es formar un cuadro completo y
exacto de ld situacién que ha de estudiarse; siendo los principales objetivos de la
investigacion: Obtener la investigacion que se necesita; evitar la recopilacién de
datos Innecesarios y lograr la informacién de la manera més senciila y menos
molesta.

Generaimente deben realizarse las entrevistas a los jefes o encargados de los
departamentos a estudiar, para que proporcione una visién general de la forma en
que opera dicho departamento, del personal de que se compone de las funciones
y responsabilidades de cada uno, de los problemas que con més frecuencia se
‘presentan, pero posteriormente se decidira que tipo de investigacion se llevara a
cabo la cual puede ser:

a) Analizar cada puesto por separado.

. b} Investigar cada uno de los procedimlentos.
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c) PIULACH LA INFORMA

Como mencloné en el Inciso anterior, lo que dé& mejores resultados es obtener
la Informacién por medio de entravistas,

Una vez planeado el estudio y conclulda la fase de integrar ai grupo que
flevard a cabo el estudio, los analistas procederdn a iniclar las entrevistas de
inmediato, de la sigulente forma.

a) Presentacion del analista por el jefe. Ei jefe del departamento debera presentar
al analista personalmente con las personas que va a entrevistar es conventente
que el jefe haga un breve comentario scbre el anélista y haga saber a sus
subordinados gque deben colaborar con ef analista faciitdndole toda la informacién
soficitada.

b) Expilicar el objetiva de Ia entrevista. Con el obfeto de que ef anallsta disipe toda
tension y cohibicidn que haya por parte del entrevistado, debe explicar el objeto
del estudio y crear un amblente de cordiatidad.

Una vez hecha lo anterior procederd a levantar el anélisis de puestos.

. ANALISIS DE PUEST

Segln Reyes Ponce es: "La técnica conoclda como el anélisis de puestos,
responde a una urgente necesidad de las empresas; para organizar eficazmente
fos trabajos de éstas, es indispensable conocer con toda precision: lo que cada
trabajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien”. {1}

(1} Agustin Reyes Ponce, El Anallsis de Puestos, 1967.

El andlisls de puestos permitird conocer detalladamente los siguientes
aspectos en relaclon a las operaciones:

a) La razén por la que se efectian.
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b) Los documentos y operaciones que las originan.
¢) La forma como se lleva a cabo.

d) Ei slsiema que siguen en la integracién de cada funcién, (el orden de las
mismas y su superioridad).

e) Su distribucién entre el personal que integra la unidad de trabajo estudiada.

f) Las relaciones que tengan las unidades de trabajo entre sf para efectos del
adecuado desarrollo de sus funciones, incluyendo los documentos o formas a que
dé& origen cada operacién, asf como el punto de enlace con las operaciones
desarrolladas por el personal de la unidad de trabajo estudiada y el su caso, la
" descripcion del procedimiento general que siguen las operaciones de otras
unidades de trabajo que estén relacionadas en cualquler forma con las anteriores.

g) Ef volumen de operaciones y el tiempo aproximado que se emplea en cada una
de ellas.

SU DEFINICION

Es la técnica de organizacién mediante la cudl se investiga el trabajo
desarroliado en un puesto y se obtiene una descripcidn ordenada, clara y precisa
de la forma como se lleva a cabo.

SU CONTENIDOQ

El andlisis de puestos deberd contener los sigulentes datos:
Datos de Identificactén:
a) Nombre del puesto
b) Nimero de personas en el puesto (que efectian idénticas funciones)

¢} Nombre del departamento al que pertenece el puesta
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d) Nambre y puesto del jefe inmediato superior.

e) Nombre y puesto de las personas que dependen de él.
f) Nombre dei empleado

g) Nombre del analista

h} Fecha del analisis.

NCION NERALE!
a) Hay que dar una definicién de todas las funciones generales que realiza

b} Se deberd anotar junto a cada funcidn, su volumen y el tiempa que requieren,
con base en los datos de la descripcién especifica.

¢} Las funciones se clasificardn por orden cronolégico de preferencia, o en su
caso, por orden de importancia cuando asf se requiera.

DESCARIPCION ESPECIFICA

a) Consiste en dar una descripclén detallada de las operaciones que integran cada
una de {as funciones generales.

b) Se respetard siempre el orden en que se encuentran anotadas fas funciones
generales, tratando en todos los casos posibles, de describir en orden
cronoidgico, las funciones especificas.

¢) Se deberad precisar y anotar el volumen y tlempo aproximado de cada
operacion.

MOBILIARIO Y EQUIPQ

Se hara una relacidn del equipo de trabajo con que cuenta el empleado.
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SUGERENCIA

Se anotaran absolutamente todas las sugerencias que haya hecho el empleado
cuando fué entrevistado, e inmediatamente después las sugestiones del analista.

ANEXQS

Se anexardn todas las formas de papelerfa, reportes, informes, relaciones, etc.,
que reciba o elabore el empleado. En los casos en que no pueda ser anexado un
reporte (libros formas impresas, etc. ) se debera escribir con todo detalle.

Sy ELAVORACION
ENTREVISTA:

a) Una vez que se ha hablado con el jefe del departamento y con la persona que
va a ser entrevistada, como se mencioné con anterioridad, se procede a pedir al
entrevistado, una descripcidn general del puesto y con base en ello, determinar el
orden que se seguird para el andlisis especifico de las operaciones,
distribuyendolas en diarias, semanales, quincenales, mensuales, etc., y sigulendo
dentro de éstas un orden cronoldgico escrito. En el caso de jefes de
departamento y ejecutivo, tratara de mantenerse el orden cronolégiceo y si ésto no
fuera conveniente en funcidn de la claridad del andlisis, se utilizara el orden légico
o el que el mismo ejecutivo suglera,

b) Al efectuar el andlisis se deberdn seguir las sigulentes reglas:

1.- No pasar a otras funciones sin haber terminado y comprendido totalments la
que en ese momento esta analizando.

2.- No defar la mas minima duda sobre la forma como se lleva a cabo cada
operacién.

3.- Tomar nota de todo tipo de datos que faciliten can posterioridad la descripcién
detallada de las operaciones desarrolladas en el puesto.
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REDACCION

La redacclén del analisis deberé hacerse dicténdolo con base en los apuntes
tomados durante la entrevista, para ello, se deberan seguir las sigulentes normas:

a) Toda frase u oraclén deberd empezar con verbos en presente de indicativo, en
tercera persona, tales como: Archiva, anota, calcula, etc., es decir, verbos que
expresen directamente la actividad de que se trate.

b) Evitar el uso de términos ambiguos que puedan tomarse en varios sentidos y
por tanto dar lugar a confusiones, ejemplo: poco, mucho, frecuente, largo, gran,
etc.,

c) Emplear un lenguaje completo pero accesible, tratando de buscar que el
andlisis por su redaccion sea facilmente comprensible.

d) Emplear el menor nimero posible de palabras para expresar la idea con
claridad, Hay que decir lo que se quiera, con el menor nimero de palabras que se
pueda.

VISION

Una vez que se ha elaborado el anélisis conforme a las bases anterlores, se
debera revisar de acuerdo con el siguiente cuestionario.

a) ANALISIS PARA EMPLEADOS

1.- ¢Estan todos los datos de identificacion del puesto con relacién a las funciones
generale:?

2.- (Estan Incluidas todas las funciones?

3.- En el caso de no haber seguido este orden, {cudl es la razén? el orden que
se siguld es el més l6glco?

4.- ¢La descripcién de las funciones generales es clara y concisa?

.- ¢Esta inclufdo el volumen y el tiempo aproximado que lleva cada operacion?
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Con relaclén a las funciones especificas:

1.- ¢{Se apega la descripcién de las funciones especfficas al orden en que se
anotaron las funciones generales?

2.- ¢Se incluyb de quién reclbe ¢ trabajo, en que forma y cada cuando?
3.- ¢LEl trabajo que recibe necesita prepararlo para realizar sus operaciones?
iSe incluyd en que forma lo hace?

4.- 4No hay ninguna duda sobre la forma como se ha descrito que se flevan a
cabo todas las operaclones de cada funcidn.

5,- ¢Se podrfa con base en el andlisis contestas las siguientes preguntas?
a) (Para qué se realiza cada operacién?

b) ¢Con base en qué se realiza?

c) {Cuando se realiza?

d) ¢Quién la realiza?

e) ¢En qué forma?,icon qué instrumentos?

f) (Dénde se realiza?, ten cudnto tiempo?

6.- {EIl orden de las operaciones de cada funcién es el més adecuado?, ées orden
cronolégico?

7.- £Se Incluyeran todas las funciones periédicas?
8.- ¢Se Hleva algtin tipo de controles o registros?

9.- ¢Se lleva algln tipo de reporte?, ise Incluyeron todos sus datos de
distribucién.

10.- {Se tiene la seguridad de no haber dejado ninguna duda sobre el uso y
distribucion de todas las formas de papelerfa?
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11.- &Se incluyeron anexos de todos los registros, reportes y formas de papelerfa
que utiliza el empleado?

12.- Con relacién a los capltulos de trabajo, sugestiones, ¢hace fafta algln dato?,
¢ése incluys todo lo que se habld en ta entrevista?

b) ANALISIS PARA EJECUTIVOS

En el caso de andlisis a ejecutivos, se debera agregar a 1a revision anterior lo
slguiente:

1.- ¢En la descripcién de las funciones generales, se siguid el orden mis
adecuado, por importancia, cronolégico, o el que el mismo ejecutivo sugirit?

2.- ¢Se describleron con toda precision las responsabiiidades del puestc?

3.- En la supervision que efectia el ejecutivo, {se menciona fa forma como se lleva
a cabo?, {cada cuénto tlempo?, ¢Con qué fin en concreto?, éa quién
exactamente?, ¢por medio de qué instrumentos?

4.- ¢Se precisa con los reportes que recibe de otros departamentos y fos que a
su vez reporta, asl como la periodicidad de los mismos?

Una vez concluido este cuestionario, se debera revisar el anéfisis junto con el
ejecutivo 0 empleado que proporciond los datos del mismo y hacerle las
correcciones que pracedan. (anexo 1},

2) ESTUDIO DE TIEMPOS

"El estudio de tiempos es una técnica para determinar con mayor exactitud
posible, partlendo de un numero limitado de observaciones, el tiempo necesario
para llevar a cabo una tarea determinada con arregfo a una norma de rendimiento
preestablecida® (1)

Lo primero que hay que hacer para llevar a cabo el estudio de tiempos es
seleccionar el trabajo que va a ser objeto del estudio {en e} analisis de tlempo).



ANALISIS DE PUESTOS

ANEXO 1

1.- IDENTIFICACION:
a) Nombre del puesto:
b) Nimero de personas en el puesto:

c} Nombre del depanamemn al que pertenece:

d) Nombre y puesto del jefe al que reporta;

e) yp de sus st
{) Nombre del empieado:

@) Nombre del analista

h) Fecha del anélisis

rados:

1. FUNCIONES GENERALES:

lil.- DESCRIPCION ESPECIFICA:

V.- MOBILIARIO Y EQUIPQ:

V.- SUGESTIONES:

VI.- ANEXOS:
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Casi slempre hay una razén determinada. Las causas para hacer el estudio puede
ser: ; .

1.- Novedad de la tarea, o sea que no se ha ejecutado previamente.
2.- Cambto de sistemas de trabajo.

3.- Retrasos en una operacion o en las que le siguen.

4.- Baja en la produccién.

Una vez que se ha seleccionado al empleado y el trabajo que se va a
cronometrar, se procede a llevar a cabo el estudio de tiempos de la sigulente
manera:

1.- Se obtiene la Informacién posible sobre el trabajo a estudiar.
2.- Se descompone la aperacién en elementos.

3.- Se mide el tiempo que dure cada elemento de la operacién, con un cronémetro
y se registra.

4.- Se compara el tiempo obtenido, con el tiempo preestablecido, para determinar
la velocidad de la ejecusion (en caso de que se tenga ese tiempo).

(1} O.L.T.- Introduccidn al Estudio del Trabajo.- 1962,

2) ESTUDIO Y ANALISIS

Con base en la informacion obtenida en la etapa anterior, se procedé a
efeciuar el estudio de la situacién actual de acuerdo con los siguientes puntos:

8) EUNCIONES

Se analizan las funciones que realiza fa unidad de trabajo estudiada desde el
punto de vista general, para determinar si estdn de acuerdo con las politicas y
cumplen con los objetivos, generales de la empresa y particulares de la unidad de
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trabajo, de que se trate. En caso de determinar que las funciones que se desarrollan
en la unidad de trabajo no correspondan al objetivo de la misma, se debera analizar:

1.- Si es conveniente agregar o modificar alguna.
2.- Sl todas son absolutamente necesarias.

3.- SI hay alguna que deba realizarse en otra unidad de trabajo, por no tener
relacidn con las funciones que se desarrollan en esta.

b) SISTEMAS

Habiendo determinado las funciones generales de la unidad de trabajo, se
procedera a estudiar el sistema con el fin de analizar si permite el adecuado
cumplimiente de dichas funciones. Este andlisis serd de acuerdo a los siguientes
puntos:

1.- {Las operaciones que lo Integran siguen un orden ldégico, sencillo y
consuitante?

2.- £Es lo mds claro vy sencillo posible?

3.- {Tiene la flexibilidad necesaria?, entendlendo por tal la capacidad de
adaptacién a condiciones y necesidades de trabajo variables.

4.- {la Informacidn que proporciona, es necesaria y se obtiene con oportunidad?
5.- ¢Permite cumplir con los objetivos, con el minimo costo posible?

6.- LReline los requisitos de control interno?

7.- ¢Es factible la simplificacién?

8.- ¢El sistema actual puede llevarse a cabo mediante otros métodos de trabajo,
tales como: sistemas manuales, mecanizados, etc., obteniéndase mejores
resultados que los actuales y al menor costo posible?
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c) QPERACIQNE,

Una vez que se ha determinado, que sistema general se segulrd para el
cumplimiento de las funciones de la unidad de trabajo, se deberd efectuar el
andlisis de las operaciones que Integran dicho sistema para estudiar si son las
mas adecuadas, Yy en su caso, para adoptarla al sistema anteriormente
determinado.

Este andlisis de las operaciones se hard conforme a los siguientes puntos:
1) En relacion al origen y finalidad de 1a operacioon:
ipor qué se hace?
2) En relacion al lugar:
idénde se hace?
ipor qué se hace?
3) En relacion a la secuencia:
{cudndo se hace?
ipor qué se hace en ese momento?
4) En relacion al método:
tcémo se hace?
{por qué se hace de ese modo?
5) En relacién al volumen y tiempo:

éel nimero de las operaciones y el tiempo en que se realizan, estdn de acuerdo
con la distribucién del trabajo y con los horarios normales?

Con base en el estudio anterior y una vez que se ha llegado al convencimiento
de que la apficacién del sistema es convenlente, se procedera a hacer un andlisis
de los siguientes aspectos.
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1) Registros.
éson claros?
&son costeables?
&son sencillos?
¢son necesarlos?
2) Infarmes y réportes.
éson utiles en todos sus aspectos para la persona a quienes estan dirigidos?
éson complejos?
&reflejan la situacion real y actual de las funciones?
&son oportunas?
&son claros?
écudl es su finalidad concreta?
{pueden ser simplificados?

&existen Informes similares proporcionados por otros departamentos?

d) ESTRUCTURA DE LA UNIDAD DE TRABAJQ

La estructura de la unidad de trabajo es ldgica en refacién a su tamafio y
funciones que desarrolla.

iLas lineas de autoridad, Jerarqufa y comunicacién, son los correctos?
(Existe duplicidad de mando y de responsabilidad?

La posicién de la unidad de trabajo dentro de la organizacién general de la
empresa, estd de acuerdo a sus funciones y a la jerarquia que para el buen
desemperio a éstas se requiere?
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e) COMUNICACION EXTEANA -

¢Cuenta la unidad de trabajo con los informes y comunicaciones de otras
unidades de la empresa, suficientes para el cumplimiento de sus funciones?’

) LERSONAL

éLa eficliencia del personal es adecuada a los puestos que estan
desempeiiando?

éLa categoria asignada a los puestos de la unidad de trabajo esta de acuerdo
con las funciones de los mismos?

g) EQUIPQ

&Se cuenta con el suficlenre equipo de trabajo para el adecuado desarrclio de
las operaciones?

h) CARTA D& ORGANIZACION

La carta de organizacién recibe tamblén el nombre de: Gréafica de
Organizacién , organigrama, diagrama de organizacion, cartograma y ortograma.

Estas se muestran esqueméticamente la estructura de la empresa, divisién o
departamento: es una imagen grafica y nos muestra la dependencia y relaciones
entre los diferentes puestos asl como sus lineas de comunicacién formal.

La carta de organizacién es la representaclon gréfica de los puestos dentro de
un orden de niveles ferrquicos, de autoridad, responsabilidad y comunicacién
que integran una unidad de trabajo y la posicidn de ésta en la estructura general
de la empresa.

Se elavora con base en fa informacién obtenida a través de los-andlisis de
puestos, 0 en su caso, proporcionada directamente por el Jefe de la unidad de
trabajo de que se trate. Se representara gréficamente por medio de un casillero,
cada uno de los puestos de la unidad de trabajo, anotando el nombre de los
mismos y uniéndolos por Iineas que marquen la dependencia y comunicacién
entre los diferentes puestos y estableciendo, segun la altura en la que se
coloquen,la jerarqula de los mismos.
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‘1) Cuadro de distribucion de cargas de trabaljo (anexo 2)

DEFINICION

PUESTO.- Es un conjunto de operaciones y responsabliidades que integran una
carga de trabajo especffica e impersonal.

El cuadro de distribucién de cargas de trabajo, es el Instrumento de que se
vale el departamento de organizacion para estudiar la distribucién de las
operaciones que integran el sistema general de una unidad de trabajo entre los
miembros de fa misma.

A través de ésta técnica, el departamento de organizacién distribuird dentro de
un orden l4gico, las operaciones y equilibrard las cargas de trabajo.

Se puede decir que el cuadro de distribucién de cargas de trabajo responde a
las preguntas "Qué es lo que se esta haciendo" y "Quién lo est4 haciendo".

Para elavorar este cuadro se necesita previamente elaborar otros dos
instrumentos de simpliticacién:la "Lista de trabajos’ de cada unos.de los
empleados, y 1a "lista de actividades" del departamento.

La lista de trabajos debe contener.

1) Datos de Identificacién como: nombre del trabajador, puesto que ocupa,
departamento, fecha, etc.

2). Enumeracion breve de los deberes del trabajador.
3)‘E! tiempo que se ocupa el trabajador por desarrollar cada labor.

La lista de actividades debe contener: la enumeracién de las funciones
genéricas fundamentales que se realizan en el departamento o secclén que se
vaya a estudiar, esta labor serg efectuada por e} jefe de la unidad de trabajo
estudiada.
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NOMBRE HORAS NOMBRE HORAS NOMBRE HORAS
POR POR POR
PUESTO SEMANA | PUESTO SEMANA PUESTO SEMANA




CONTENIDO

Una vez elaboradas estas dos listas, se procede a realizar el cuadro de
distribucién de cargas de trabajo, el cual muestra las operaclones que realiza cada
uno de los miembros que integran la unidad de trabajo, indicando el volumen y el
tiempo estimado de cada una y el tiempo total de las mismas por puesto.

Los datos contenidos en el mencionado cuadro son distribuidos de la siguiente
manera:

El nombre del empleado del puesto que desempefia, empezando por el jefe o
supervisor del departamento y sigulendo un orden decreclente de impontancia. Se
anotara dentro de cada columna, las operaciones principales asignadas a cada
puesto, asi como la indicacion del volumen y el tiempo estimado en horas que
tiene cada una, tomando dentro de este tiempo, el requerido para ias operaciones
y siguiendo el orden establecido en el andlisis de puestos.

ELAVORACION
Para su elaboracion se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

Se elabora inicialmente el cuadro de distribucion de cargas de trabajo de la
situacion actual, e inmediatamente después el de la situaclén propuesta.

Con base en la informaci6n obtenida en los andlisis de puestos se anotaran en
la columna que corresponda a cada uno, las funciones principales que debe
desarrollar y junto a cada una de éstas el volumen y tiempo que requleran, para io
cual debera tomarse en cuenta, la descripcién especifica de cada una de las
funciones que se han consignado en dicho andlisis de puestos.

Hecho esto, se sumaré el tiempo de las actividades diarias para establecer et
total de horas de trabajo efectivo que debe desarrollar cada puesto y que deberd
ser como maximo de 8 horas.

Se consideraran las actividades semanales, mismas que sumadas a los diarios
deberdn dar como méximo 48 horas de trabajo a fa semana.
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El cuadro de distribucidén de cargas de trabajo del sistema propuesto, deberd
segulr los siguientes principlos:

Las cargas de trabajo deberdn ser equilibradas y apegadas a los datos antes
descritos.

Se deberdn asignar las funclones a cada puesto, tomando en cuenta su
jerarquia dentro de la unidad de trabajo.

Se debera tratar de seguir un principio de especlalizacion y centralizaclén o
- descentralizacidn, segilin convenga en fa distribucién de funciones.

ANALISIS

Existen diversos sistemas para analizar este cuadro de distribucién de cargas
de trabajo.

1) Analizar las actividades en conjunto.
2) Analizar cada actividad separadamente.
3) Analizar tos trabajos de cada Individuo.
1) Para analizar la actlvidad en conjunto se puede realizar la siguientes preguntas.

a) ¢Existe alguna actividad que deberla hacerse y no se realiza, o se estd
realizando en otro departamento?

b) éHay actividades que podtian realizarse mejor en otra unidad de trabajo por
ser afines a otras desarrolladas por ella?

¢) ¢Existe alguna actividad que pudiera eliminarse totalmente o al menos
reducirse?

d) ¢Cudl es la actividad més importante en el departamento?

e) ¢No existe una falta de relacion total entre las actividades que se estan
desarrollando?
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f) ¢éNo existe duplicidad en lo que se estd desarrollando con las actividades de
otra 4rea de trabajo?

) ¢Es logica la distribucién del tiempo entre las actividades, de acuerdo con
su importancia relativa?

h) ¢ Estan balanceadas las cargas de trabajo entre los integrantes del
departamento?

2) Para realizar y analizar las actividades separadamente se pueden hacer las
sigulentes preguntas:

a) ¢Todos los trabajos que realizan los individuos son necesarios para la
realizacion de esa actividad?

b) ¢No existe alguna cosa que falte para la adecuada realizacién de la
actividades?

¢) ¢No hay cosas que pudieran eliminarse?
d) ¢Cudl de esos trabajos es el que exige mas tiempo?

e) (Estén las diversas funclones l6gicamente separadas y debidamente
balanceadas?

f) éNo existen repeticiones de una misma funcl6n por varios Individuos?

g) ¢No es posible consolidar en una misma persona trabajos que en ese
momento realizan varios?

h) éNo es posible repartir entre varias personas lo que hace una sola?

i} ¢éNo existe ausencia de responsabilidad en algunos puntos, o duplicidad de
autoridad?

E! andlisis por individuo puede hacerse con preguntas como las que siguen:

a) {Estan debidamente aprovechadas las capacidades de los individuos de
acuerdo con la naturaleza e Iimpartancia de los puestos?
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b) éQué porcentaje de su actividad estan empleando en las actividades més
Impontantes que les son encomendadas? :

c)éTienen asignadas tareas que no tienen relacién alguna entre si?

d) éExiste en todos los casos una supervisién adecuada para cada clase de
actividades?

€) ¢Estdn balanceados y bien distribuidas las actividades por efectuarse a
tlempo fino, con las que pueden hacerse en cualquier hora?

DIAGRAMAS

Todos los tramites y operaciones de que se compone un sistema pueden ser
tan complejos que es dificll seguir su flujo, su operaclén a simple vista o
mentaimente por los diferentes puestos que atraviesa.

Mientras que el cuadro de distribucion de cargas de trabajo nos ensefa: QUE
se hace y QUIEN lo hace, el diagrama de flujo nos ensefia: DONDE se hace,
CUANDOQO se hace, COMO se hace y POR QUE se hace.

Este tipo de diagrama permite obtener un conocimiento en forma conjunta y
general del mismo sistema utilizando por fa unidad de trabajo de que se trate,
debera incluir las principales operaciones que integran las funciones, de tal
manera, que sea suficiente para constituir la base del estudio y andlisis que se
realiza del sistema.

SU DEFINICION

Se puede definir como la representacion grafica del sistema de trabajo que se
- sigue en una determinada unilad de la empresa, a través de la secuencia lbgica
de las operaciones, revisiones, archivos y transportes que se realizan y las formas
de papeleria que en dicho sistema, se utllizan, con el objeto de analizar los
elementos que Integran el sistema, el orden gue siguen y las relaciones que tienen
entre si, buscando su simplificacién, modificacién o mejoria durante fa etapa de
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estudio y andlisis de reorganizacién gue permita tener un conocimiento ordenado y
claro de los sist@mas

3) Diversos tipos de diagramas.

1) DIAGRAN R . Segun la obra “Introduccién al estudio del

trabajo" “El diagrama de proceso es la representacién gréfica de fa sucesion de
hechos o fases que se presentan al aplicar el método o procedimiento de trabajo,
clasificsndolo mediante sfmbolos segun la naturaleza de cada cual. Es un modo
de dar forma wisible a un procedimiento con el propésito de mejoraric® (1).

Las actividades del proceso se representan mediante los sigulentes simbolos:

OPERACION: "Se dice que hay operaclén cuando se modifican intensionalmente
cualesquiera caracteristicas flsicas o quimicas de un objeto".

INSPECCION: "Se dice que hay inspeccién cuando un objeto es examinado para
fines de identificacién o para comprobar la cantidad o calidad de cualquiera de
sus propiedades".

TRANSPORTE: "Hay transporte cuando un objeto es trasladado de un lugar a
otro.

ESPERA: "Hay espera con relacién a un objeto cuando las condiciones no
permiten o requieren la ejecucién de la accion siguiente prevista',

ALMACENAMIENTO: "Existe almacenamiento cuando unh objeto es guardado y
protegido centra el traslado no autorizado del mismo"

ACTIVIDADES COMBINADAS: “Expresa actividades al mismo tiempo o por el
mismo operario en un mismo lugar de trabajo”

El uso que se les d4 a estos simbolos para efecto de diagramas o sistemas es
el mismo salvo que en lugar a la palabra "objeto" se interpreta: ACTIVIDAD,
OPERACION, ETC.

El objeto del uso de dlagrama del proceso es: Registrar 1os hechos analizar
criticamente y desarrollar el método o sistema perfeccionado. (anexo 3 y 4).
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2) DIAGRAMA DE RECORRIDO

Este tlpo de diagrama es una modalidad del dlagrama del procese, consiste en
tomar a escala; la oficina, taller o fabrica, trazandose el recorrido de los papeles,
o materiales a través de los puestos que os elaboran, inspecciénan etc. (anexo 5).

DIAGRAMA TRIDIMENCIONAL DE RECORRIDO

Este es similar al diagrama anterior, y se emplea cuando es necesario estudiar
en varias plantas de un edificio de varias plantas. (anexo 6 ).

IAGRAMA HIL

“El diagrama de hilos es un gréafico a escala en €l que se trazan, en general
mediante un hilo, los movimientos efectuados en una zona determinada durante
clerto periodo a fin de mostrar la frecuencia de los mismo entre los diversos
puntos y para determinar la distancia recorrida“. (1)

Su objeto basico es el estudiar los movimientos de los obreros en lugar de los
materiales, (anexo 7).

DIAGRAMA DEL OPERARIO EN £ PROCESO

"El diagrama del operario en el praceso es igual al que registra, generalmente
con algin detalle, la sucesidn de las actividades de uno o varios operarios*
(anexos By 9).

DIAGRAMA DE ACTIVIDARES MULTIPLES

"El dlagrama de actividades multiples es una modalidad del diagrama del
proceso en el que se registra la sucesion de actividades interdependiente de
varios operarios o de varias maquinas”.
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Se usa cuando es necesario analizar las actividades de una persona con
-relacién a otra. {anexos 10 y 11).

DIAGRAMA HOMBRE-M |

*El diagrama hombre-maquina es una modalidad del diagrama del operario en
el proceso, que registra, por afadidura, el funcionamiento de una o mas médquinas
con relacién al trabajo del operario”. {anexos 12 y 13}

DIAGRAMA BIMANUAL

El diagrama bimanual es una modalidad de diagrama del operario en el
proceso, que registra el trabajo de las dos manos. (anexos 14 y 15).

DIAGRAMA DE ECONOMIA DE MOVIMIENTOS
Este diagrama est& basado en el estudio de tiempos y movimientos.

Existen 3 principlos basicos a determinar en esta economfa de movimientos y
son:

1) Utilizacién del cuerpo humano. Se recomienda el utilizar ambos brazos
simultaneamente. .

2) Distribucitn del lugar de trabafo. Los materlales y herramientas deben ser
de lo mas accesiblemente posibles al trabajador.

7 3) Diserio de herramientas y equipo. E! disefio de las herramientas y del
equipo debe ser adecuado al trabajo y al tipo de operaciones que realiza. (anexo
17). '

1) Introduccion al estudio del trabajo O.1.T. Ginebra 1962,
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« == DIAGRALIA DE LOS MOVIMIENTCS DEL OPCRARIO
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Para efectos de elaborar los diagramas de operacién, serd indispensable
obtener la secuencia exacta que siguen las operaciones, el modo como se llevan
a cabo y las formas que se utilizan en ellas.

Esta Informacién deberd tomarse de los anélisis de puestos efectuados en esa
unidad de trabajo.

En caso de no haberse hecho andlisis de puestos. se tomaré 1a informacion
sigulente por orden cronolégico de cada una de las operaciones del sisterna
analizado, recorriendo para ello, todas las unidades de trabajo que los efectian.

Se anotaran en el encabezado del diagrama, el nombre del sistema que se
describe y el nombre de las unidades de trabajo que intervienen en dicho sistema.

Anotando estos datos, se deberd representar todas y cada una de las
“ operaciones revisiones, archivos y transportes a través de los simbolos siguientes:

Operacion
Revision
Transporte
Archivo temporal
Archivo definitivo

Se presentardn exactamente en ia columna correspondiente a la unidad de
trabajo que efectlie la actividad. Asimismo se presentaran las formas que se’
- elaboran en dicha actividad incluyendo sus copias y su distribucion.

Se anotaran junto a cada actividad, la descripcién mas completa de la misma
en cuanto a la claridad y precisién con el menor niimero de palabras. -

Habléndose elaborado el diagrama del sistema actual y del sistema propuesto,
se llevard a cabo el andlisis comparativo de ambos, haciendo un recuento de las
ventajas que tenga el sistema propuesto en relacion al mejor y mas completo
cumplimiento de los objetivos y politicas de la unidad de trabajo, asl como
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presentando un cuadro de la simplificacién lograda mediante el nimero total de
‘actividades de ambos sistemas.

ANALISIS DE LAS OPERACIONES MECANIZADAS

Los sistemas mecanizados han venido desplazando a ias operaciones
manuales, sobre todo cuando el volumen, fa diversidad de informacién, la
velocidad y la exactitud se Imponen, ademas de la facilidad con que se desarrolla
la operacion.

Por tanto, es recomendable que el analista de organizacién esté al dfa por fo
que se reflere a sistemas administrativaos semi mecénicos y mecénicos, ya que as(
podra adaptarles al desarrollo de los trabajos en los que se refiere tas
caracteristicas antes mencionadas.

Mecanizando las operaciones de oficina se pueden tener entre otras, las
ventajas siguientes: .

1) Puede cambiarse todo un procedimiento de trabajo, y encontrar otro més
modetno y efectivo,

2) Se pueden Idear cambios pequefios de procedimiento y equipo.
3) Siempre se obtienen datos con los cuales se pueden desarrollar estandares.

4) Logran economia en la operacion, facilitandole al empleado.

ESTUDIO DEL LUGAR DE TRABAJO

Una de las reas importantes en la organizacién de oficinas es el uso del
espaclo. La mala disposicién de la oficina, desperdicia el tlempo y !a energfa dei
empleado por dejar de proporcionar los medios para tomar hébitos de trabajo
eficaces.

El qije la luz no sea la adecuada o esté mal dirigida, e! que el teléfono este del
lado equivocado del escritorio, el tener un ventilador frente al trabajador, la-mala
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instalacién eléctrica, la cantidad de polvo que haya, etc., dan como resultado
menos cantidad de trabajo y de Infima calidad.

Para determinar el arreglo de las unidades fisicas de trabajo, es factor
fundamental el movimiento del trabajo a través, de entre los departamentos,

El flujo se clasifica, por papeles y por gente. Por lo regular es mejor llevar los
papeles a la gente a que la persona vaya por ellos. Para ésto se requiere una
planeacién adecuada, para proporcionar un mfnimo de viajes de un departamento
a otro, de un escritorio a otro y de una méquina a otra

George R. Terry, nos sefala que: "La disposicién de oficina tiene un nimero de
objetivos. Entre las méas comunes estan facilitar un flujo- eficiente de trabajo de
oficina;. ayudar a la buena supervision; utilizar el espacio eficazmente; ubicar el
equipo, maquinas y pasillos convententemente; contribuir a la comodidad del
empleado; impresionar de manera favorable a los clientes y a los visitantes y
permitir la expansion futura; la contraccidon y la mudanza, segun el caso",
as(mismo nos Indica que, "Desde el punto de vista de la disposicién, la mayorla de
las grandes oficinas estan hechas de cuatro tipos separados de éreas, incluyendo
(1) oficinas privadas (2) 4rea de la oficina general, (3) &rea de serviclos y (4) area
de almacenamiento”. (1).

Es aconsejable un buen disefio de la oficina ya que ayuda al logro del trabajo
eficiente, y por contra una mafa disposicién de la misma retardard el proceso del
trabajo. Se debe proporcionar el espacio hecesario y utilizaro adecuadamente, ya
que si existe demasiado espaclo, la energia a usar serd demasiada y
desperdiciada, y sl existe poco espaclo, la moral de! empleado es baja como
concecuencla del amontonamiento mismo.

R.L. Peterson (2) nos sefiala 8 principios basicos en relacién al fiujo dei trabajo
y son:

1) El trabajo debe fiuir slempre hacla adelante, formando una linea lo més recta
posible.
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2) La divisién o departamentos que tengan funciones similares y relaciones
entre si, deben colocarse uno cerca di otro, a fin de reducir el tiempo del
recorrido.

3) El mobiliario y equipo deben disponerse en simetria de linea recta,
reservando los lugares angulares para los escritorios y sillas del personal
supervisor.

4) Las asignaciones del espacio deben ser adecuadas a las necesidades del
trabajo y a la comodidad del personal.

5) E! mobillario y equipo de tamario uniforme logran una mayor flexibllidad y
una mejor presentacién.

6) Los pasiilos deben ser lo suficlentemente anchos en forma que al caminar la
gente no alcance a tocar los escritorios de los empleados.

7) Debe proporcionarse facil acceso a los puestos y salida de seguridad, asf
como a los serviclos tales como baios, archivos, etc.

8) Las unidades que tienen mucho contacto con el plblico deben ubicarse en
forma en que sea faciimente accesibles y no molesten otros departamentos.

Como Instrumento para la distribucién de los equipos de oficina, generaimente
se usa el hacer a escala dicho equipo, y colocarlo en una plantilla, efectuada
todas las combinaciones posibles que lleguen a determinar el area conveniente de
trabajo.

Una vez elaborada dicha plantiila, se puede hacer un dlagrama de hilos, el cual
nos demostraré el flujo de los documentos, papeles, etc., del departamento.

ESTANDARES DE EJECUSION.

J.Cuémo cuesta y cudnto tiempo se requlere el manejar la carga de traba]o del
departamento?
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Esta podria ser fa pregunta y la respuesta, serfa una adecuada medicion de
trabajo, y esta se lleva a cabo mediante la fijacién de estandares de ejecucion.

N. Agramonte Mier. Nos sefiala que: Cuando fos resultados son susceptibles
de ser medidos y comparados contra un standar finado, cuando Ja Jabor de un
ejecutivo puede ser definitivamente medida Y ia eficiencia de un trabajador puede
ser comparada, no son otros trabajadores que pueden ser o no eficlentes, sino
contra un estdndar fijado o contra una unidad de medidas, entonces y sdlo
entonces puede decirse que aparece fa clencia de la administracién. "Continua®,
Una medicién de cualquier clase puede estar slempre en términos de unidades, y
la clase de unidad usada dependerd consecuentemente del objeto de la medicion
y del fin que con ello se persiga’ (3).

Existen tres requisitos para cafificar una medida, ésta deberd ser stdndar
permanente y comparable, o sea que primero deberd ser slempre uniforme, en
segundo término serd aceptada por todos, registrada, determinada clentfficamente
y tercera que estar4 sujeto a ser comparada con otra similar.

Ef volumen de trabajo efectuado se mide en términos de unidades las cuales
podrdn ser, facturas, pedidos, cartas o actividades rutinarias, similares, repetitivas,
etc.

El sténdar como tal debe revisarse, ajustandolo de esta manera al desarrollo
de sistemas y procedimientos.

ESTUOIQ Y CONTROL DE FORMAS DE PAPELERIA,

Victor Lozza nos define la forma como sigue: "Una forma, no es olra cosa que
un objeto sobre el cual se imprimen informes constantes, y gue cuenta con
espacios para que se anote en ellos una informacion variable. Generalmente esta
impresa segin e! disefio requerido para su funcionamiento en papel medlante
cualquiera de los procesos de reproduccién conocidos; y puede constar de varlas
partes similares o distintas".

A ésta definicidn cabe agregar que estard impresa segun el disefio requerido
para su funclonamiento, que podrd ser en una o varias clases de papel y tinta con
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efecto de clasificar los datos més faclimente y saber a quien va destinado para su
operacién.

Existen problemas mds o menos similares en casi todas las empresas
mexicanas y estas son:

1.- Demasladas formas de usos

2.- Demasiado personal para efectuar sus operaciones.

3.- Nominas largas y cuantiosas

4.- Demasiados reportes

6.- Escritorios con grandes cantidades de papeles acumulados.
6.- Duplicacién de muchos trabajos.

7.- Falta de control efectivo sobre las formas de papelerfa.

Existe un plan a seguir para e! disefio y control de formas lmpresés de
papeleria,

1) Selecclén de datos que debe contener:

-Determinar fos datos escenclales que debe contener la forma de acuerdo
con su objeto.

-Investigar los requerimientos de orden fiscal o legal que deba cubrir.
-Estudlar las caracteristicas especlales que debe cumplir.
-Establecer el nimero de bompras necesario.
-Establecer su duracién.
-Congcer su costo, calidad y color de papel.
2) Requisitos que debe cubrir:

-Que se pueda escribir ficlimente.
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-Quie contenga todos los datos necesarios y escenclales.
-Que no dé lugar a confusiones y errores.
" -Que sea de facil y rapida identificacién.
-Que haga resaltar los datos més importantes.
-Que se adopte, en su caso, a las maquinas en que se opera.
-Que sea préactica en su manejo.
-Que no se desperdicie el papel en que estd impresa.
3) Formato que debe llevar:
-ldentificacidn en la forma.
-Datos generales
-Datos que se quleran obtener.
-Autorizacifnes, y quién la formula,
-Dlstribucién, o sea, instrucciones del destino de cada tanto.
4) Especificaciones especlales a tomar en cuenta:
Volumen de operaciones
-Cantidad y calidad de datos que se requieran,
-Posibilidad de error, sea normal o mecanizado.
-Posibliidad de cotejar datos.
. 5} Tipos de papel a utilizar.

Para esto, se requiere el tomar en cuenta el objeto de la forma, su duracién, su :
manejo, nimero de coplas, tamaro, procedimiento que va a seguir, etc., de ésta
manera se lograra elegir el papel mas adecuado para su elaboracion, asf como en
su costo.
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6) Su imgpresion.

Existen diversos métodos de Impresién tales como: Maquinas copladoras,
tipografia, off-set, etc., asi también no todos los métodos cubren u ofrecen las
necesidades vy resultados deseados, varfa en ello el tipo de impresién y su costo
asl como e} tlempo de la impresion. Ademés se debe tomar en cuenta el tipo de
papel, cartulina, etc., que se va a utilizar. Por lo tanto conviene estudiar
culdadosamente este renglén.

7) Su alrmacenamiento.

E! almacenamiento de hecho representa un gasto extra para la empresa, por
consigulente conviene el no almacenar inutiimente papeles que se utilizardn mas
adelante o que ya no tengan uso.

Para evitar esto, es conveniente el tener un adecuado programa de
abastecimiento, con base a los consumos de las formas. De esta manera, la
Intervencion serd menor, su concervacion, serd méds adecuada y practica y se
evitard el gasto de tener demasiado personal para su control.

8) Su uso:

Se debe vigilar el uso adecuado de la forma, con el objeto de que rinda tal
como se programa las ventajas y los resultados deseados.

Se tiene el caso de que cuando se dota de suficlentes formas en determinado
departamento y estas no estén foliadas por no ser lo adecuado, se les use con
fines diversos al no tener el temor de dicho rollo.

9} Archivo y distribucian.

Se debe hacer incaplé en lo Importante que es el archivo de una forma ya que
una vez elaborada es cuando realmente empleza el procedimiento de operacion,
ademas de que los datos que contenga, por naturaieza serdn de suma
importancia en el desarrollo de las labores.

Es preciso, ademds, el conocer cuando se debe elaborar una forma, archivar y
destruir, todo esto con el objeto de no acarrear gastos elevados al
almacenamiento de papeleria que no se usard mas.
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10} Su contral:

El control de formas es una de las labores primordiales del departamento de
organizacién, par ser esto responsabilidad de su incumbencia.

Se puede hacer las siguientes preguntas con fines de control:
¢Cuéntas formas existen en la empresa?

LEn donde estdn y quienes las usan?

&Cudl es el consumo mensual, semestral, anual?

LEn qué departamento se originan y quiénes concervan las copias?
éCudles se pueden eliminar?

£Cudl es su disefo?

{Es posible combinar formas duplicadas? etc.

Esto se puede determinar f4climente, elaborando "catalogos de formas"
clasHficadas por departamentos de origen, por drea, por sucursal, etc., ademéas de
que se requiere el identificarios facilmente, y esto se lleva a cabo mediante una
clave impresa en la parte inferior de la forma con las Iniciales de la empresa, el
area, el departamento y el nimero de la forma.

(1) George R. Terry.- Administraclon y control de oficinas CESSA-1966.

(2) C.PM. Agramonte Mier.- Apuntes de clase para‘el curso de-teoria la
administraclén .- 1966,

(3) R.L. Peterson.- Organizacion de Oficinas -F.C.E.-1960.

ESTR TESis mg pror
SALR DE LA BiBuoiEC
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23) PRESENTACION DEL FROVECTO.

Con base en la investigacion y analisis realizados, el departamento de
organizacion deberd presentar el proyecto a la direccion general, de las
modificaciones que en su caso, técnicamente se haya determinado con venta al
sistema actual, para el més adecuado cumplimiento de los objetivos de fa unidad
de trabajo estudiada.

Cabe aclarar que una de las fases mds impartantes de los estudios de
“Organizacidn” es la de vender, o sea, hacer que se acepten todas las
recomendaciones y cambios a los Interesadas. Esto dependera de la forma en que
el jefe de la organizacién actie ante los ejecutivos que tengan la autoridad para
aprobar o rechazar dicha organizacién propuesta,

Para ello se resentard un prayecto que incluiri la proposicion de:
a) Determin :cién de objetivos y politicas para ia unidad de trabajo estudiada.
b) Diagranmv de Operacién det sistema actual y del sistema propuesto.

¢} Cuadro ¢2 distribucion de cargas de trabajo del sistema actual y del sistema
propuesto.

dj Carta de reorganizacion del sistema actual y del sistema propuesto.

o} Las formas de papelerfa actuales y las proptiestas, con sumario de los
procedimientos.

) Demostaciones por los proveedores de equipo cuando se recomienden
éstos -

g} Informe le las ventajas y desventajas del sistema propuesto en relacion al -
actual, clasificd Jolos en dos grupas.

1.- Las de “den econdmico, ejemplo. Personal, equipo, formas de papelerfa,
ete.
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2.- Las de cualquler otra Indole que afecten directamente a los sistemas.
Ejemplo: Cobertura de objetivos, claridad, precisién, control interno, oportunidad,
nimero de operaciones, revisiones, transportes, archivos, ete.

En ésta etapa de exposicion del proyecto se haran las adaptaciones
necesarias al mismo preparando para ello si fuere convenlente, mesas redondas y
comités coordinados por el departamento de organizacién.

Asimismo es recomendable, al “cerrar la venta", el ceder en cuestiones de
mero detalle de procedimiento, pero ser inflexible en cuestiones fundamentales, Es
dificil que la recomendacién se acepte totaimente.

Con base en 1o anterlormente expuesto y hablendo analizado los puntos de
vista de los ejecutivos y funcionarios afectados por el nuevo sistema, se
presentara el proyecto definitivo y se recabard la autorizacién de la direccion
general.

A ACION Y AUTORI 1 EL. MANUAL DE ANI N
Contenido:

a) Instructivos de puestos: El Instructivo de puestos es la descripcion clara,
ordenada y detallada de las funciones que debe desarrollar un puesto y de la
forma como deberd llevarias a cabo,

El instructivo de puestos se divide en los sigulentes capitules:
1)Datos de ldentiﬁcadén (departamento, puesto y fecha).
2) Definicidn concreta y clara de las funclones y responsabiiidades del puesto.

3) Autorizacion y dependencia. Bajo este rubro se establecera la ubicacién del
puesto, su posicién jerarquica dentro del departamento. Asf como el puesto
inmediato superior y los puestos sobre los que tenga autoridad.
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4) Funciones Generales, donde se describirdn todas fas funciones generales
asignadas al puesto en cuestién, siguiendo un orden cronoldgico y agrupandolas
en dlarias, periddicas y eventuales.

5) Funclones especificas, que consisten en hacer en forma analftica y
pormenorizada un detalie de todas y cada una de las operaciones que deban
. desarrollarse en el puesto para realizar sus funciones siguiendo el orden
cronolégico en que deban llevarse a cabo. Deberan ser descritas en forma tal, que
faciliten la comprensién de su contenido a la persona que deba desempenarias,
aclarandole cualquier duda sobre ia operaclén, que pueda sugerire.

6) Requerimientos del puesto. Este renglén se incluird dnicamente en los
manuales para uso de la direcclén general, del departamento de organizacién y
del de personal, y en ellos se especificaran los requisitos minimos indispensables
que debera reunir la persona encargada de efectuar las labores de dicho puesto.
Estos requisitos minimos son los relativos a:

a) Conocimientos. Se refiere al minimo de estudios que debe tener un
empleado para poder desempenar las labores del puesto, bien sea de tipo
académico o por medios autodidacticos. También se considera bajo este aspecto.
la cultura minima necesaria para el trato soclal que se requlere en este puesto.

b) Experiencia. Es el requisito de conocimientos y destreza adquiridos en la
practica, excluyendo estudios acddemicos o sus equivalentes necesarios para
desempedar los deberes del puesto.

c) Responsabilidad. Del conjunto de obligaciones derivadas de la naturaleza de
las tareas relativas al puesto, de cuyo cumplimiento debe darse cuenta a otra
persona, pudiendo ser esta de varios tipos:

1) Responsabilidad sobre métodos y politicas.

2) " " blenes y valores. N
3) " *  discrecion.
4) " " registros e informes

6) " " relaciones con otros puestos.
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6) Responsabilidad sobre maquinaria y equipo.
7 " " precision.

d) Extensién de la supervision. En este punto se describird la cantidad de
personas que dependen del puesto y el tipo de supervisién que sobre ellos ejerza.

e) Requerimientos mentales, se refiere al esfuerzo requerido para mane]ai' las
dificultades y complicaciones Inherentes, al puesto en el desarrollo de sus labores;
a examinar y analizar causas Y efectos y aplicar juicic y criterio que resulte de una
declsién, cuando dos o méas soluciones signifiquen una alternativa y as{ como
tener iniclativa e ingenlo para anticipar obstaculos, preever cambios en
condiciones, solucionar problemas y terminar con éxito el trabajo.

f) Requerimientos ffsicos. Se refiere a la necesidad de poseer clertas
caracteristicas personales fisicas y de su aplicacion para el desempefio efectivo de
los deberes del puesto, tales como:

1) Destreza manual
2) Pericia

3) Velocidad y precicién de movimientos requeridos en el uso de dedos y
manos.

Tamblén se refiere a fa necesidad de ejercicio fisico requerido por las labores
del puesto :

INSTRUGTIVO DE PUESTOS.
B) Instructivo de funciones y responsabilidades de ejecutivos y funcionarios.

En_estos Instructivos se hace una descripcién clara y ordenada de las
funciones y responsabilidades asignadas a un puesto ejecutivo.

Este instructivo se divide en los siguientes capftulos:
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1) Datos de identificacion, donde se menciona el departamento, el puesto y la
fecha.

2) Autoridad y dependencia, donde anota quién es el supervisor inmediato del
puesto de que se trate, asf como los puestos que desempefian las personas que
dependen de él directamente.

3) Funclones bésicas, donde, en forma general se incluyen las funclones y
responsabilidades directas y de mayor importancia, asignadas al puesto de que se
trate.

4) Descripcién de funciones y responsabilidades, seccion en la que se
describen en forma clara y en orden de importancia, las funciones y
responsabilidades bésicas.

6) Relacidén de informes y reportes, aqui, se anotan todos los informes y
reportes que ese puesto debe presentar y la periodicidad de los mismas asi como
aquellos que debe escribir.

¢} Agenda de funciones de contral.

Es una relacién por orden cronolégico de las actividades que periddicamente
deba desarrcllar un puesto efecutivo, en cumplimiento de sus funclones asi como
las juntas y acuerdos que deba sostener, los reportes e informes que deba recibir
y los que deba presentar.

Esta agenda contlene los siguientes datos: Las funciones e informes y las.
personas con quien se vayan a revisar y tomar el acuerdo corespondiente, asl
como aqueflas de quienes se reciban los informes.

Estas agendas servirdn de gula y recordatorio a los ejecutivos a que
corresponda, de todos los asuntos diarios, semanales, mensuales, semestrales,
- anuales y eventuales que deban tratar, determinando las fechas exactas en que se .
llevaran a cabo, asl como las personas con quienes se tratardn, de qulenes se
debera recibir la informacion y a quienes se debera informar.
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~Las agendas se elaborardn con base en la informacién obtenida de los analisis
con el gjecutivo de que se trate. Una vez que se tiene la informacién necesarla se
anotardn en columnas:

1) Las funciones principales en forma, en iniclativa,
2) Las fechas en que dicha funcidn se deba desarrollar.
3) Los informes que para cumplimiento de esa funcién deban ser presentados.

4) Las personas con quienes se tratara cada funcion.

d) El manual de Organizacién.

Eil maual de organizacién es una descripcién gréfica y escrita de las funclones
autoridad, responsabilidad, actividades principales, contactos de todos los puestos
de que se compone la empresa a la unidad de trabajo de que se trate, asl como
una descripcidn también gréfica y escrita de los sistemas y procedimientos que se
utilizan para el correcto desempeno de las funciones para las cualesfueron
creados.

El manual de organizacién es el resultado de los estudios y organizacion
sefialados en los incisos anteriores. Y en un medio formal para conocer
perfectamente la descripcién de cada puesto de la compaiifa y su relacién con
todos los demds, asf como el conjunto de funciones, autoridad y responsabilidad
de cada uno.

Su elaboracién:

Una vez autorizado el proyecto por la direccién general, se procederd a
elaborar el manual de organizacion.

1.- Manual de organizacidn general de la empresa.
2.- Manuales de organizacién departamentales.

3.- Manual de 6rdenes de serviclo.
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1.- MANUAL DE ORGANIZACION GENERAL DE LA EMPRESA,

E! manual de organizacién general de la empresa, contendra los siguientes
capftulos:

a.- Objetivos y politicas generales de la empresa.

b.- Carta de organizacién de la empresa, la que incluye determinacién de
niveles de autoridad y lineas de comunicacién.

c.- Instructivo de funciones y responsabilidades de ejecutivos y funcionarios.
d.- Agendas de funciones y de informes de control.
a.- Objetivos y politicas generales de la empresa.

Sigulendo Instrucclones expresas de la direccién general, se detallaran los
principales objetivos y politicas a seguir, determinados por la misma, a fin de
precisar y unificar el criterio en la realizacién de los maximos beneficios que
aseguren el crecimiento y auge de fa empresa en todos sus dmbitos,

En este capltulo, se representard graficamente la estructura de la empresa,
detallando todas las unidades de trabajo que la integran y en donde se
estableceran los distintos niveles de autoridad existentes dentro de la empresa y
su Iinea de comunicacion.

c.- Instructivo de funciones y responsabilidad de ejecutivos y funcionarios.

Estos instructivos tiene como finalidad, determinar las funciones y
responsabllidades de los ejecutivos y funcionarios de la empresa hasta el nivel de
“Jefes _de departamento.

d.- Agendas de funciones y de informes de control.

De acuerdo con las funclones, responsabilidades y 4reas de supervisién que '
tenga cada puesto, se deber4 elaborar una agenda de funciones segin la
descripcién de la misma.
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2.- Manuales de organizacién departamentales:

Este tipo de manuales seran especfficos de un departamento y ccntendrén los
siguientes capitulos generales:

a.- Objetives y poltticas

b.- Carta de organizacién

c.- Instructivo generat de funcionhes
d.- Instructivo de puestos

e.- Diagrama de operacidn.

a.- Obfetivos y politicas.

.En este capitulo se hard la descripcion de las finalidades y principios generales
de accién autorizados por la direccion general de la unidad de trabajo estudiada.

b.- Carta de organizacion.

Se anexara la carta de organizacién que representa la estructura ntegra del
departamento a que se refiere el manual, fa que incluird niveles jerdrquicas y linea
de comunicacién,

¢.- Instructiva general de funcianes.

En este caphtulo se describirdn las funcliones basicas y especflicas de la unidad
de trabajo, sigulendo el orden cronolégico de importancia. A través de estos
instructivos, se proporcionard una visién de conjunto, de todas las actividades
desarroiladas por fa unidad de trabajo.

d.- Instructivo de puestos.

Bajo este tfulo se detallardn todos y cada uno de los puestos que forman la
unidad de trabajo a que se refiere el manual.
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e.- Diagrama de operacién.

En este capitulo se presentard el diagrama de operacién del sistema seguido
por el departamento de que se trate, en forma gréfica, que permita ficilmente
comprender el movimiento total de las operaciones que se desarrolla en dicha
unidad de trabajo.

3.- Manual de érdenes de servicio.

Se integrard un manual con todas las 6rdenes de servicio o que se hayan
formulado, clasificAndolas segin pertenezca el sistema que describa a las distintas
divisiones de la empresa y dentro de ellas a los departamento que las integran.

a.- Definicién.

Se entenderd por orden de servicio, la descripcién de Ja forma como debe
operar una orden o un sistema que por naturaleza, es de observancia comin a
variar unidades de trabajo de la compafifa.

b.- Contenido.

Las érdenes de servicio contienen los siguientes capitulos:
1.- Objeto de la orden de servicio

2.- Descripcién de la orden del sistema

3.- Ejecutivos, funcionarios o departamentos a quienes afecta directamente el
contenido de sus manuales, estdn contenidos dentro de fos siguientes
especificaciones :

1.- Tipo de encuadernacién.

Todos los manuales de organizacién serdn encuadernados en carpetas de
distintos colores, segun sea el departamento de la empresa a la que pertenezcan.

2.. Autorizacién.

Los manuales de organizacién serdn autorizados en todo su contenido por la
direccién general.
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3.- Distribucién.

a.- Se entregaré un ejemplar de todos los manuales de organizacién al director
general.

b.- Se entregarad un ejemplar a todos los funcionarios departamentales cuya
unidad de trabajo a su cargo resulten afectados por el sistema que el manual
contiene.

c.- Se entregard un ejemplar a los empleados de la unidad de trabajo
estudliada y a aquéllos cuyo trabajo sufre cualquier moditicacion como resultado
del manual.

4.- Mantenimiento.

Con base en supervisiones periddicas a las unidades de trabajo recrganizadas,
el departamento de organizacién mantendra los manuales de organizacidn, con el
objeto de que el sistema que desarrolla la unidad de trabajo, sea el sefialado en el
manual de organizacién, El procedimiento para el mantenimiento de los manuales,
se efectuard a través de un sistema de hojas sustitulbles, con el objeto de poder
intercambiarlas y mantenerio al corriente.

5) DISTRIBUCION DEL MANUAL

Cabe hacer notar que los manuales entre s, ya que los propésitos para los
cuales fueron creados no seran los mismos ni tampoco el material que contenga
cada uno.

Algunos manuales contendran solamente carta de organizacién y descripeion
de puestos: otros incluiran objetivos; polfticos, instructivos de procedimientos,
instructivos de puestos, diagrama de operacion, etc.

~ Por lo tanto segin el tipo de manual sera el tipo de gente a la cual se le
distribuird . ’

Se pueden tomar como principlos de distribucién de los manuales los
siguientes , ya que son los mas usados en las empresas mexicanas. -

a.- Manual completo a los mds altos niveles directivos,
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b.- Manual divisional completo. Aito nivel ejecutivo.
¢.- Manual departamental completo. Nivel de jefes de departamentos.

d.- Manual departamental prial. Nivel de supervisores de secclones
departamentales.

‘e.- Descripciénes de puestos. Al nivel de empleados de linea.

Asimismo, en la distribucisn de los manuales sefialados con los puntos ¢, d),
y e); se debe entender que sean distribuidos entre los jefes y personal de los
departamentos estudiados y aquellos cuyo trabajo sufra cualquiermodificacién
como resultado del sistema que contengan los manuales.

6) IMPLANTACION.

El implantar menos sistemas y procedimientos ademds de ser un problema de
persuacion, consiste en poner en practica toda la organizacion propuesta.

Siendo éste el punto por deciro asf, vulnerable en la aplicacién de la
organizacién, ya que, de la adecuada implantacién dependera su operacién y
desarrallo.

Sirve de mucho en la implantacién de nuevos sistemas: el contar con la
colaboracion de jefes y empleados para evitar tropiezos durante la misma.

Debe emplearse lo mas posible dicha cooperacion det jefe, pues el es mas
indicado para convencer a sus subordinados de lo que debe hacerse y como
debe hacerse.

Es Importante el hacer notar al jefe del depatamento donde se realice la
implantacién, que es responsabilidad suya el que los sistemas se lleven a cabo de
acuerdo con [o0s instructivos aprobados.

Una vez que se ha llevado el manual de organizacién, el paso siguiente
consiste en llevar a cabo un plan de adiestramiento para el personal que integra 1a
unidad de trabajo de que se trate, dicho plan tendrd comg fin preparar y entrenar
adecuadamente a sus elementos, de tal manera que antes de la implantacién del
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nuevo sistema de trabajo, haya adquirido un adecuado conacimiento del mismo en
forma general y de las operaciones que particularmente debe realizar cada uno,

La forma en que se llevard a cabo dicho plan de adlestramiento, dependerd
tanto de la complejidad del nuevo sistema, como de la capacidad y conocimientos
del personal que lo llevard a cabo. Este plan de adlestramiento, serd autorizado
por el Jefe de organizacién y estard integrado béasicamente de dos etapas
fundamentales.

a) Exposicién del sistema.

Con base en el manual de organizacion, se expondri el sistema antes
mencionado, ante todos los integrantes de la unidad de trabajo, teniendo como
-caracterfstica primordial la exposicién sistematica del tema sin la intervencién de
los oyentes.

Una vez que se ha expuesto totalmente el nuevo sistema, el departamento de
organizacion se deberd cerciorar que los empleados que lo llevaran a cabo lo han
comprendido totalmente, para lo cual pedird a cada uno exponga la forma como
ha entendido debe desarrollar su puesto.

Dependiendo de la complejidad del sistema y el grado de comprensién y
conocimiento del mismo que hayan alcanzado los empleados a través de la
exposicién descrita en el punto anterior, se llevard a cabo, sl se considera
conveniente, una practica del sistema, de tal manera, que se tenga la certeza que
todos y cada uno de los integrantes de la unidad de trabajo, conocen
suficlentemente ef sistema general y las operaciones que a cada uno de ellos
corresponda llevar a cabo.

Una vez que se ha pasado por la etapa anterior y habléndose distribufdo a
cada uno ef manual de organizacién de la unidad de trabajo, que incluye et
instructivo de cada puesto, se elaborard un programa de implantacién en ef cual
s@ incluira.

a) Fecha de Iniciacién del nuevo sistema.
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b) Etapas de implantacién, lo que Incluira la fecha de terminacidn del sistema
antiguo en cada una de sus etapas y en su caso, el trabajo simultaneo de ambos
sistemas y ef tlempo que deberd mantenerse ésta situacion.

¢) Entrega de las formas de papelerfa del nuevo sistema.

Este programa sera presentado y discutido con el ejecttivo responsable de la
unidad de que se trate.

Desde el dia de Iniciacién y durante todo el tiempo que dure la etapa de
implantacién, el departamento de organizaclén proporcionara a la unidad de
trabajo, toda la asesoria y ayuda que se requiera, resolviendo todos los problemas
que sobre la marcha se vayan presentando, con el abjeto de que ei nuevo sistema
de trabajo cumpla con sus funciones en cuanto a precision y oportunidad.

Durante ésta etapa, se prepararan los puntos que se consideren claves para la
supervisién del sistema y que por tanto, deban ser incluldos en el programa de
supervision.

P 1St

Dentro de las operaciones de rutina en un departamento de organizacion,
estan la de supervisién y el control de fos sistemas que funcionan en la empresa.
Su importancia radica en la necesidad que existe de averiguar que lo implantado
sea lo que opera y en forma correcta, ademés de que dada la expansion propla de
las empresas o su contraccién, las operaciones se verdn modificadas lo cual se
conoceré Yy corregira con la aplicacién de dicha superacion.

- De ésta forma, se elabora un programa de supervisién, que tiene por objeto el
vigilar que el sistema implantado opere con toda precisién y oportunidad, de
acuerdo con las instrucciones del manual de organizaclén y en su caso, adaptario
y/o mejorario seguin varfan las condiciones de trabajo.

Este programa se referird fundamentalmente a la supervision del adecuado
funclonamiento del sistema sefialado en el manual de organizacién y estard
integrado por puntos de supervision, mismos que se determinarén segun fos
siguiente aspectos:
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a) Importancia.- Desde este aspecto seradn incluldos aquellos puntos que
sean de vital Importancla para la consecusidn adecuada y correcta del sistema.

b) Oportunidad.- Desde este aspecto, se incluirdn los puntos que influyan
directamente en la oportunidad con la cual debe operar el sistema.

c) Distribucién de trabajo.- Se incluirdn desde éste aspecto los puntos
necesarios para supervisar, se mantenga la distribucién de cargas de trabajo
" sefalados en el manual de organizacién.

d) Control de aperacién.- De acuerdo con la supervisién que se haga sobre el

sistema en general, se determinarén los puntos en donde haya fallas constantes,

- de acuerdo con lo cual se extremara la supervisibn en esos aspectos y en su
caso, se haran las modificaciones necesarias para eliminarlas definitivamente.

La supervision que se haga el departamento de organizacién, no incluye por
tanto, ningdn punto que no se refiera al funcionamiento del sistema como tal.

La frecuencia con que se hagan las supervisiones, dependerd de la
complejidad del sistema y de la oportunidad y efectividad con que se esta
llevando a cabo el trabajo, para ello, se programara la perioricidad de cada punto
de supervisién, misma que dependerd de la importancia de éste en relacién al
sistema general.

Se deberd seguir la tendencia de que las supervisiones sean en lapsos
periddicos cada vez mayores conforme el trabajo se vaya desarrollando
adecuadamente.

Con base en el programa de supervision que realice e departamento de
organizaclén y dependiendo de la perioricidad con que se efectus, elaborara un
reporte a la direccion general con copia al ejecutivo responsable del 4rea y al jete
del departamento supervisado, de los puntos en que locatice alguna falla en la
forma de desarrolio del trabajo o en el sistema en si mismo. Con base a este
reporte, se propondran las modificaclones y simplificaclones tendientes a mejorar
el sistema y a lograr los mejores resultados para la consecucién del objetivo de
esa unidad de trabajo. .
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Dicho programa-supervision estari sujeto a cambios provenientes de
modificaciones en las condiclones de trabajo que afecten al sistema, asi como por
mejorias o adaptaciones para mejorar la consecusién de sus fines.

Con base en la supervisién periddica que se hara del sistema de trabajo, el
departamento de organizacién deberd estudiar fas modificaciones que en dichas
supervisiones se determine convengan para la mejorfa del mismo, o aquellas que
provengan de sugestiones formuladas por el personal de la empresa. Estas
modificaciones deberdn seguir para su implantacién la metodologia sefalada con
anterioridad, 0 sea, que se presentara un proyecto a la autorizacion de la direccion
general, y una vez autorizado, serd modificado el manual de organizacién,
distribuyendo esta modificacion entre las personas a las que se les entregd el
manual - original y por dltimo determinado el dla en que se hara el cambio a la
operacién, Serd norma inflexible, no cambiar el sistema de trabajo de la unidad de
que se trate, mientras dicho cambio no esté autorizado y consignado en el manual
que corresponsa.

Es conveniente el que el procedimiento para el mantenimiento de los manuales
se efectuara a través de un sistema de hojas substituibles, Indicando si la hoja que
se distribuye complementa o substituye a la que con el mismo nimero est4 en el
manual. Para ello, y con base en el control de ejecutivos y funcionarios a los que
se les entreg® el manual de organizacion original, se deberén distribuir estas a los
mismos, recabando las firmas correspondientes.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES,

Podemos concluir diciendo, que como caracterfstica fundamental de la vida
misma, es la presencia de la "Organizacién* en todos los 4mbitos de la actividad
humana.

Dia a dfa, apreciamos que el propio desarrollo de la organizacién va

produciendo grandes impactos en la administracién moderna, analizando con
mayor profundidad las técnicas que se relacionan con esta materla, trayendo
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como consecuencia, la necesidad de contar cada dfa con mds especlalistas en
organizacién dentro y fuera de la empresa.

La empresa como sistema soclal, como organizaclén econdmica y como
fuente de trabajo, asf{ como su propia naturaleza dindmica, requieren de
especialistas que determinen y enmienden sus problemas. Sus actividades
técnicas y clentificas requieren de varios componentes para su estudio e
investigacién dirigidos por la misma empresa, cuyo trabajo principal sea dedicado
al estudio e investigacion de las técnicas modernas de organizaci6n y de su
implantacién de dicha empresa.

Este serviclo y asesorfa que reciben los ‘dirigentes de la empresa a través de
elementos preparados, es lo que a creado en las empresas modernas el
establecimiento de los departamento staff o asesorfa.

La asesorfa especializada en organizacion puede ser mejor proporcionada por
personal interno altamente preparado 'y desarrollado para su labor teniendo la
capacidad suficlente para aconsefar y recomendar a cada ejecutivo en especial,
sobre determinado problema de su materia.

Considerando las actividades y responsabilidades que recaen, sobre el
encargado de la organizacién dentro de la empresa, se deduce que el profeslonal
més adecuado para desarrollar este tipo de actividades es el licenciado en
administracién.

Tomando en cuanta los beneficios que reporta el establecimiento de un
departamento de organizacién dentro de fa empresa, tanto en la coordinacién de
sus actividades, funciones y operaciones, como en la reduccién de sus gastos, se
hace necesario recomendar a las grandes y medianas empresas de nuestro pafs,
que analicen la conveniencia de establecer un departamento de organizacién
dentre de su estructura, colacando en primer nivel a este, dada su importancia ya
que, en el caso de presentarse algin problema se tratara directamente con la
direccion y no con un jefe de departamento.

De esta forma considero que se han tocado los principales puntos en relacién
a fa organizacién, considerandose que en la presente tesis no se agota de manera
alguna la informacion de que se dispone en este campo, pero se ha hecho un
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esfuerzo por resumir, ordenar y clasificar los principios m&s generalizados,
aportando, al mismo tiempo, alguna idea que quizd pueda ser objeto de estudios y
consideraciones posteriores.
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