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lNTROIJUC:C:lON 

La actual 6poca en que vivimos; caructcrlzndu por -­

las rd~idas y constantes tr~nsformacloncs del medio ambiente, 

los recursos, los satisfactorcs y consecuentemente una r&plda 

evoluci6n, de los medios que emplea.la sociedad para consegui~. 

los. 
:-> 

:_-' ._. -_._: ·:-L, .. :" ;.- ····¡: · ·:::::-~< r,,?.y,,;-~ :·,.,::v \;:~~--' ,_4 " --

La empresa; cuá !quiera que '~e;/siJ •:'tj~~ ,'.-;'.¡o esca~i;; ···•. 

esta frcn6t i~a, e~olu".16~i.->·{~~d~<ld;·~~;:~s'Ürg·(?~ nuevos inst rume!! 

tos y conceptos_ a<lrniii'i~¡~at:i"-~~·;;¡~~S/si~t~m~s y procedimientos 
-' ' ........ , 

de la. einpr~sa se vÍ.iel"cii,.,rn~~·::.e:6~piicados y exigentes • 

.. ,-:. c~',nS~~A'~ obÚ~·ac:i6ncomo- dirigentes empresaria-
:,:-: .. :; 

les, npl icár,-iii5':.t6éri'fcá5' aé!ininistra ti vas que resuelvan los - -

probl~~ns\.,}ci)fu1·~~·~·:,~a})~~Í ~n-~s para evitar i rregulu ridades. 

t~~ .'~~l}~'ri_i4i~?~.~iñfñ'1~t:r~ti vos· surgen de esta neces i- -

dad, . y· ef'JiiJ..;ob°J;c,t),"íí/!l~i~éipal, i~cluir todos aquel los aspee- -

::: l ~·:~~f !ºf~~~f'i~f¡~~;ii~':::::::i:::b::::d::r: ::v:::: :::~::n -
'---·! '-· ,:,.,-~- .;·•.;:• .. -

de. un bu~n\s~~iii''i[~ ;· 

de inv:~~t·'i~~~:::~::! c::l r::o p:::::::: • v:::::z:: ::e s:::n::::t¡ 
'\:- ',:., -

'.Por lo tanto no pretenJo agotar el tema y caer en el 

error, do que este seminario, se convierta en una m&quina de -
' elaborar manuales; todos los manuales deben ser elaborados con 

conocimientos, criterio y a la medida de la empresa. 
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El presente Scminurlu se compone de cinco capít~los, 

en los cuales se aprecia In siguiente temdticu: 

El primer capítulo, hablu de los aspectos generales, 

r los tipos de manuales que podemos desurrollar, o sea_ los el2 

mentes que le dan las curactcrfsticas muy particulares.u los -

munuales. 
El segundo capftulo comenta acerca·d~ la,~ecesidad -

de elaborar mantiales~ Cuáles~son l~s primcros~pascis y como es 

lógico hago notar las. °V~ntáfas y ;de~~~~taj~s·· d'e C1os manuales. 
' -- :,.: ' ~· -1 - ·:: - , - •• --· ' •• - : • - •• ~ 

Estos dós. cap!tüicis\íói~iiiaíi .1a 'parte tc6ri~a y esta- -
-~v ;·:. ,;- ;¡¡ , 

::::.:~b::r¡¡iil11f lilr'.~:::::·:~:::::::::::::::: 
la selecé:i6n.:de.';'Ia;;irifórmili':'i6ri'~y,,'se establecen sugerencias pa-

• "" !. - - .• _-<--- -_ ( \~::. -,-. ;~~\(;;b~;~;?ü~~~-:f~f~~~{~~-~;1t~~~~~wr{i~)~::~ ;;::;:;~'." 
ra aumentar~la~cfié:ienc1aldejlos·.mrinuales . 

. . :_.::;;~:-.:-:::i~;~~{?.;'.~})j1:~.J~i~i~:.:J~~;~~)it\:·':':;,~-~-'. -~.';; .. '. 
, .:;-.':, .. •El cap1tulo<:cuatro."·que ·integra la informaci6n y se -

. . .'. '.;:~·::\\j >·:: :';·~~ ~~;~::~~~~~:~~,~--;";-~~f,~J:::i:::\t~:.2>: . 
establecen,·l~s· c:r1~e~1~~'para formar Fluxogramas, Organigramas 

y r~~onoé~/~:~;;~~~;;~~~'f? '·'' . 

ni ¿~pÍ't1.ilC> cln~ci es un capítulo por dcmlis interesa!! 

te. Creo que la eficacia, uso y aceptación del manual depende 

de lo correcta observancia. 

Porque en este capítulo se reconocen los recursos h~ 

mnnos, como el factor principal en la administración efectiva. 

Y se demuestra que los manuales·-administrativos tienen como --



. . 
finalidad, c;iarl.e ~on:in.uidad al px:oé:eso. ad.ministrativo. 

SincorlÍ~ente .. espero que el .presente seminario •que se 

titula ."C6mo ~labora~ nianuales administrativÓs" sea de utili-­

dad pr6cti.~a y/d~'.c~ns~lta a profesionistas y e~tudÍantés quo 
>\·:.:.· :'/._·'" : 

se iriteros:.ri ·~or. el tema. 

~~isiera agradecer por este medio a las personas que 

influyóron ·:llotablemente en la formación profesional como son: 

Manuel Mercado Rangel, el maestro Ismael Durán -

Orneias, el maestro Bolaflos Gil de Montes y una Gran compal\era 

Catalina García de Quevedo. Para todos ellos mi eterno agrad.2, 

cimiento y a todos aquellos compafteros que fueron mi familia -

en la escuc la. 
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CAPITULO 

LOS MANUAi.ES DE OHGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS 

I .1 DEFINICJON 

La Real ·Academia Espafiola, establece una definición 

para la· palabra Manulil:¿;''.Lib,z:~.· que,,contiene .abreviadas las no­

ciones. principales de<iln ~rt~·o·cienciaº. 

·También existen muchas· definiciones, dadas por los -

expertos en Administración Moderna, así tenemos a George R. T~ 

rry dice: ''Que un Manual es un registro escrito de información 

e instrucciones, que conciernen al empleado y que pueden ser -

utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado, de una 

empresa. En realidad es un Libro Guía, una fuente de datos 

que se cree son esenciales para la mejor realización de las t~ 

reas". 

Tengo una breve definición de lo que es Manual de O~ 

ganización seg6n M. Ouhalt Krauss "Los Manuales de Organiza-­

ción exponen con detalle la estructura de la empresa, sefialan 

los puestos y la relación que existe entre ellos. Explican la 

jerarquía, los grados de autoridad y responsabilidad, las fun­

ciones y las actividades de las organizaciones de la empresa:' 

Generalmente contienen gr,ficas de organización, de! 

cripciones de trabajo, cartas de límite de autoridad, etc. 

Taabi'n una definición por un experto en establecer 

procedimientos Grahaa ICalloy explica que "El Manual de proced! 



mientes p~escntn sistcmá;iy técnicas ospedficas. Sel\ala el -

procédiml~nto preÚ~:J~-~:/~~~~ul~, para lograr uniformidad en el 

trabajo de todo .el: ~:~r_';:~~·~~ de oficina o de cualquier otro gru 

po de trabajo,. que d~:::~i·~ri~ .responsabilidades específicas. u: 
procedimiento. por e~.crit'~ ·significa establecer debidamente un 

m.Stodo standar, paraejecutar algc1n trabajo". 

Los Manuale~ son por l~ tanto, de explicaci6n y pr'~ 

tica y cabe hacer menci6n, que se forman y estructuran de 

acuerdo n los recursos y características de cada empresa espe­

cíficamente. 
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1.2 OBJETIVOS 

La aplicación mdltipl~ do Jos manuales de organiza--

ción y de proce.dimientos nos lleva· a· la .consecuci.ón de objeti-

nuales as! tenemosi 

a) 

b) . . . 

c) Evitar la duplicidad.eri~ltr~bajo. 
d) Realizan el principio de que toda instrucción debe ser -­

por escrito. 

e) Son el medio más eficaz para ensenar a nuevos empleados. 

f) Ayudan a controlar las tareas rutinarias y evitar las al-

teraciones arbitrarias. 

g) Dan continuidad a las diferentes etapas del proceso admi­

nistrativo en la empresa. 

h) Sirven como base, para medir el desempefto en las audito-­

rías administrativas internas. 

i) Hacer clara la estructura de organización y las responsa­

bilidades. 

j) Servir como medio vital para lograr una administración -­

moderna. 

---------·----· -··~··· 
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1.os Manuales demuestran cada cU.a, ~·• !"fician~ia en -

la aplicaci6n, porque se distinguen tanto al coordinar las ac­

tlvlJaJcs gerenciales. Las actividades ejecutivas con todas o 

cada una de las actividades de los elementos operativos y adm! 

nistrativos. Es precisamente una de las grandes ventajas de -

los manuales interrelacionar e integrar todas y cada una de -­

las actividades que.se desarrollan dentro de la ••presa. 
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l .3 PARTES DllL MANUAL Dll ;Oltl:ANIZAGlON 

PARTES DEL MANUAL' DE l'IWCllllJMillNTOS 

·~: .-, 

Antes ~e §ntr~r\a ln:~ater1a, <lcbo aclarar <¡ue si 

:::·::1~:~~I~~f i~¡:¡~¡¡¡~t~~; "f ·' :::: ... :: ·.::::·:':: ::::::: 
"No existec;un;;patr6n~:'.para icl 'lmanuaLni :tn~' fClrma· maestra para 

. _ . ______ ;, ·:_- ·~1~::~<~:i.ff.f:;.t:~~~i/.t~,~S:~}'L;:._·;,. - '._··:.<~ _ '<·.. .~_:.:,~_ ·- - , . j - ' 

prepara710.•'':cad~O~ª;~ª\''.d.ebe hacerse a la· medid~". 
. . . ' Is.~~··;,~~~~f~~cfji,sten tres secciones que aparecen en -

casi todos~l~·; manu~les de procedimientos. estas partes son: 

·a) TEXTO 
b). DIAGRAMAS 

e) FORMAS 

La mayor o menor participaci6n, en los manuales de -

cada una de las partes depende de quien lo elabore y de la pe~ 

sona a la que sea dirigido el manual. 

Voy a hacer una breve descripci6n <le cada una de las 

partes del manual: 

a) TEXTO: Todo manual, debe de expresar su informaci6n por 

ese rito, para darles permanenc in, en e 1 te'xto se <le~ 

criben los procedimientos paso a paso, su secuencia 

16gica, se establece cu5les son los objetivos que se 

pretenden lograr, cu&les son las políticas que afee· 

tan al procedimiento. 
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Los textos definen quién es el responsable del proc~ 

dimicnto, on el mismo se precisa el orden croriológi­

co de cada operación y quién debe ejecutarla, 

Cuándo y para qué debe ejecutarse. 

El lenguaje, con que se ~escribe el texto var!a sub~ 

tancialmente, dependiendo a quien vaya diri¡¡ido. 

Se debe usar un estilo ligero y ~encillo c¡ue sea 

a¡¡radable para el _usuario. 

Ahora bien, si es necesario usar palabras técnicas, 

es recomendable incluir en el nianua,i, ,una Lista de -

términos técnicos más usados, con su significado pa­

ra aclarar dudas inmediatas a los lectores. Esto es 

un glosario administrativo. 

Estas aclaraciones son válidas para todos los manua­

les, pero es necesario hacer énfasis en los manuales de organ! 

zación y procedimiento, tema central del presente seminario de 

investigación. 

Independientemente/ de,,:revisar que el manual de proc~ 

dimientos' cu'ni¡)ra':·can:élas:,'l:re'si/s'ecciones básicas que son el Te~ 
-._, _ .. ' ·-2~.-~-L 1~"~:~~.'~ . -. . r~?;~iN.~tt~~~]~:;;-::; .. t ~{Ü~', ~ · · · 

to, Diagramas:·/, ormas s;:,necesario·,,adicionar en la sección Je 

:::::~~::~~1!f l~lf~~!~f I:~~L~:~ .. L::, :~:::: :, 
la orga~~z~c,iÓ~. ,· ' . 

b) Políticas generales de la emprcs1~ Políticas Je Orguni:a-· 

ción. 
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c) Principios de org8nizacl6n, qn~ han servido Je base a la 

organizaci6n adoptada. 

d) Glosari~ d~ .términos de o r¡~an i zac i6n. 
' > ~ ... :~ '. :·. 

e) Nombrcs'de/ias unidades administrativas y de loa puestos. 

f) .rroc'i:i~i~'i¿•¡:;tos de organizuc i6n para preparar y aprobar 

cárt.'~s/~'é'6rianizaci6n y Jescripci6n ·Je pUÓstos y modifi-

g) 

h) 

jJ 

j) 

cacirine~·a la organizaci6n'. 
'e 

Resp°Ori~aÜlidades comunes, qplicabie,s' ~:altos .niveles y -

furicioric~ comunes de los depurtamerif~s .'i~ 
C~rt~s:~e org~nizaci6n. 

J \ _. •• ·:¡>-

Descripciones de puesto~. 

Sistemas de numeraci6n, clas'ifidadi:.Sn e identificaci6n 

~el contenido del manual e ín~ic~. 
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") llIAGRAMAS: Un 

la cunl 

9 

cliagra~a ~s· ~ná'rcprcs°:nt,nci.6n si-áfica;,'cn ~ 
se ~sá,~ s)mbqio'~~~'11i~;c·~A,~a'1.c~ .'P~'ra. re pre- -

•• TOLMAN: Teoría sobre mo<li ficaci6n del 11prc11dizajc. 
México Hclicl6n Trillas. 1972. l'lil\. 77 
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b) LAS FORMAS: .En.¡ias empresas modernas, la mayor parte de -

la's actl~idades que se desarrollan tanto a nivel ad­

ministiativo como operativo, se realizan por medio -

de formas." 

Se repor.tan los resultados por medio de formas, 

Por esto es conveniente, incluir en el manual un di.-· 

bujo; copia o ejemplar de las formas, Indicando la 

mancrn correcta de llenarlas, evitando con esto la -

asesoría permanente del supervisor o de cualquier -­

otra persona más diestra. 

Las formas son documentos impresos, con espacios de­

terminados de antemano, que sirven para recolectar -

informaci6n permanente. Para juzgar si un documento 

merece la denominaci6n de forma, debemos determinar 

su funci6n en relaci6n a un procedimiento. 

Cualquier documento impreso que no .sea un eslab6n 

escnc ial en. un· proceso de ope~aci6n ;:.debería :de ser.·. 

excluido del. concepto d~ f~rma>'-

::t::::::~;r:~/ü::~~~fü:"~~tt;i'.~i:::0:e e:o:i::~:: 
·~ . :_. .. ,- .. ·,.·:>·'··~:~.~~'~'.\..'-:'.~fff,;,_º-.•~- ··_:., .. 

algunos pasos.;dc·:.'.GIBB;.MYllRS~ son: 

a) "Claslf'.lca~~(¡~/ :;. 
1 

b) Dísonos 
. . 

c) ll·spocificaciones 

d) Revisi6n de pruebas 

e) Jnspecci6n de lns Formas". 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

LAZZARO V.ICTOR Diseno y control de formas, sistemas y proc~ 
dimientos. l!dicidn Diana 1982. Pág. 243. 



11 

I.4 TIPOS DE t<'.ANUALES .DE ORGANIZACION Y'DE·PROCEDIMIENTOS 

Existe una cantidad.ta!! gi:-ancle de ~~iiuales como fun-
·.;'. '; ~ < 

cioncs ,det1~roJyc;J,la .em~~esa y es precisamente el ob-

:::~EitH~~~~~I~f ~¡~~&:: :::::,:,:::: :::: ,, 
¿.: •:;-;;:: ?i:~tl~~;:'<\ ~::'): 

clasific.al";¡~j1.ºs?~~~uales de una forma general. 

AsÍ\;eE~~~r~ ;~~~.·la primer clasificación se refiere 

ai cóntenid'::i :de el manual y se desprende de la pro- -
"' LC:~~. 

p.ia (deflni~'ión de manual, que se ha dado. 

Tememos· que ·hay manuales de: 

a) Historia de la empresa 

bj O~g~nización de la empresa 

c) Políticas de la empresa 

d) Procedimientos de la empresa 

e) Contenido m6ltiplc que trate dos o más de estos -

temas. 

Una vez definida el área de acción en las activida-­

des de la empresa, tenemos la seaunda clasificación 

que atiende "a la función específica, Arca de Activ_! 

dad que trata el manual". Así puede haber manuales 

de: 

f) Ventas 

g) Producci6n 

h) Finanzas 

i) Personal TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



j) Otras'. ·funciones 

k) G.enorales· que se ocupen do dos o más de estas - -

Areas·; 

A ~onti~~aci6n voy a proceder a hacer una breve des­

cripci6n do cada uno de los manuales. 

a) MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA: 

Para definirlo más exactamente citemos a Goorge R. -

Teerry, que dice de los manuales de historia lo 

siguiente: 

"Muchos pa.trones sostienen que es i~¡:>()ri;ante darle a 

los empl.eadC>s•.inforJ11a.ci6n con/ re~pectoia·•••la ~ist~ria 

de· ... 
1 ~.~d~k!',~·?,t::·•· c:~~.º:;;~i:~~~~~{i~~¡~:~;~u~~·~~x~:~~r~º · ·· 1~ 

gro!j·, administ raci6n.;actuap,y;¡!pos ici6n'.:(actual. · -Esto 
.. · .. : .. :.: · .: .~ .,.·.~/;/:;,.:r: t:c·;(\·<.::'..r~~~·:;~·~·::;.~\: ;_~:f':<;:~.~:1;:;?; ·.·:!~~x:~~:·fµt;~:.-~;~¿rt:¡~,.r:r:~c.~~:~. 
da .. al .empreado/una:O.v;is.t.a¡; int.rospectiy_a;¡,de.'.l_a . .'tradi- -

-~ ·. ·· · :; : J: :. : ' ·)f~(;'.~.j.~f¡ü·'.'~:::~~~T;-:.~1.?r,~~;~~-~~~~~~ . ~~·~·~;;;:!~~·~\:.".~:~\'~. -~ ·: 
cHn:;y·p;ns~m~ellt~;que . mprf5~ e~: la que 

e~ t ~·~~ s~~~r\~~f ~~:·~~~i~jds;i~Ei·~%t:'..~tc~·J \~~~i~~ , ª una me - -
j or 'coniprensi menú{'li(~nio:ral•,:y.t•ayuda'.:.a1 emplea­

·~·?:c::.:;~~·~:/~'>~f(tw-·?Afi5:;«}\~·~~'~;tj·}~~:.~~:~~_,:~~Z:i~t;"'~~~;?tf}t;~~A-;;::1~\~~-6tz.:: :.:·.'.-·. · 
do _a;:·sentir\::.qúe'/¡íertenéc·e·;o;;que;';fcirma;!parte de la co!!! 

· --. -· _:·: -· -> : __ ._. .~?;'.'.I::~-f i::?:::.~ ~-~:~~~~~·/J-~·~~:J~~,J\';~::J'~f~·:/0;:/f~,:--'Fi~~:f;:{i1~S:!ií.i~\:/.!«.: · \~-
pa l'i í a; .'abda.rlc ··¡¡¡;; em.plea-do·,,_.ui{'-cuadro •de todo le ayu 

: ·>-~:-.;_;:=~~}/tt-~f~,:~~-::!Yft - . ~ . - - ... -~-_t~,~~l:"~J~S~~:.;1?c·~--~· :- : . -
da: a 'adap(a'rse~·:a •. ntx:o'(del';'ciiadro total. 

¡ '. ::·. _;._ ~;(;}~\\~~~~;\."}~;~~~;\.- :z{~(~~Ú:~~~}~;~--iit~~~ }i!~~/.:,~;~~;':·;; .. ·. 
Los: manualcs·;·:;.so me .L_asc:excelentes,/para t'ransmi tir 

. ---~-- .· -:: '.·'-->)~,. .. ~~~~f-~·-:.-~~d;~ :.'.>i -~-~: ~:·:-;'¿lf:-,~;r(~,--:;~~~~;_1;:,_r~y~-~·;~~\(~~~--:0-~~:~?~~::J:~:,· ... · _ ·: . _ . 
este tipo de lnfórmacl.~ll a;.:lo;;: ~mpl,e.~dos, la histo- -

ria de la empresa por io g·~n~ra I/p~cdo comentarse en 

varias páginas y bastnrito a menudo.puede ser parte -

de un mensaje cscri to por un funclonario principal". 

Generalmente los manuales de historia cumplen funci~ 

TESIS CON 
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nes de relaciones públicas. 

b) MANUALES DE POLITICAS: 

13 

Establece por escrito las normas de acci6n para los 

· dl'r'ccti vos. Prescriben los 1 Ími tes dentro Je los cu!!_· 

·1el'Í han·;~~ realizarse las actividades' 

A~or~:··t,i~~/d.ai. políticas escritas establecen l írieas 
· ·>: :·;:: ·\~~:·>,~· ~,~j+ ~:;.',~;,.r/Y'..~(~~··_.,,~~~:L :.<~:>,?.·~::::;~ .:·>>~-~~~·i::· ~:;;{,,·:·:··,·~~~:.~\-. ·)'.'.:,:.":// ·::. <:.:·. ·, 

·de,:' guia ;1;1m·>.lnarco'(dentro·t:.dehcuá1je1 (personal dii-ec­
.:_·\ ·¡..7J,.;t.\:;~~~#t~\s~~~;-~~::~\~:%t;~~~-:-:.::~J~::y,.:{;02_:,,_0_·~:,f;~:2::;.~~-~'.~ /.-. :t.:C _.,::,. ;,: :: ~; \-. :-.. 

; tivo •:pueda ·•obr'ar.•parai¡balaricear::;las, actltudes y obj~ 
:~~-- 't '.f{\:/~;~Y:-:;~;;);,j.-4~;'.~~w:~:~;~.W?if~~'.~ ~l:\~'.1i-i~:¡~ .'t . {:_:~X -s,:.:~-- ~; ;: ~-t ,:_ -. ,:: ' '" .. ; _:·¡ 

ti'vos::·de.1'1a"'..;gerenciai~:generaF'según convengan a las -

c~5dii.~f~~·~{i~~~~~i~;~·:1;k;t/:;~)¡1Y' ·.· . . . . 
Si~u~~~~oflaJac~a~acl6n,:que. hace HENDRICK sobre las 

P.~Ú~.r~~t;;:i~~~~~~~~~~>q~~ '.'Política no es otra cosa que 

una ~'6ti't~cl d~ 12' dirccci6n. Estas actitudes deben 

continua a lo largo de toda 

la.línea de organización si se desea que las opera-­

clones se desarrollen conforme al plan". Las polít.i 

cas escritas son un medio de transmitir las actitu--

Jos de la dirección. Las políticas escritas estobl,!!. 

cen líneas de aula a un marco dentro del cual, el 

personal directivo pueda obrar paro balancear las a~ 

tividades y obj~tivos de la or¡anizaci6n, Je la ge-­

rcncia general según convenga a las condiciones loe~ 

les. 

ALLEN LOUIS A. Preparin& the Company Or¡anization Manual. 
National Industrial Conference Board Inc. 

J.G. HENDRICK "Manuales de las Co111pallías Sistemas y Proce­
diaientos. Rec;opilaci6n de Victor Lazzaro. 
Mlxico. Ed. Diana 1970. 
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Por ser éste uno de los elementos básicos del prese~ 

te seminario de investigaci6n, voy a tratar de expo­

ner de una manern breve y práctica qué son y qué ex­

ponen los manuales de organizaciones dentro de la e~ 

presa. 

Los manuales de organizaci6n exponen con detalle la 

estructura orgánica de ln .empresa, ·seftalan ~os pues­

tos y la relaci6n que existe entre ellos define la -

jerarquía, los grados de autoridad y responsabilidad 

así como sus alcances· yJí~·ites {las funciones y ac-

tivida~~~}3~~~~~J;i~~~~iE~'.,~i~i~~~.-,~~la empresa, por -
lo g~n~{a1iin~1:~xc:f• F~r"ica's~de'1~rganizaci6n, descr iQ 

c~.6~{I ,~1~tJ:~~~~:~;i:.~~~,~~~(:.:!:'·~· •.. ) •-
Los. manua 1 e~s/ de:• o .r gan 1za_c1 n;:;~e;util_izan donde se n~ 

.~ ;· : __ • ,: ;}~.":.~-:-0\';~~: ·;it'.~f.· :t~~t;::.;~~&ij¿~'<f :NfJ;i;~;~,:¡}:~;;/~~;l'.:'· __ ,-.. i:?i;:_- ;'~ ·~ ·. . : · . , 
ce si ta; unat~descrfpc.(6n \det:a_l lada;¡:de;,1 as re 1 acione s -

:gf ~!~if ¡¡¡~~~¡~~'~¿11'.·t;:"º' 01 

pmm 

Com6nnienteifexisten:• ·!.manuales de organiz.!!_ 

c~Ó~.i qtfo: nua _es_,__ !icir~~Ji~hci6n 
¡.ó<~ · ·.::~j·;~~·~:~::;'.; ~:~,~~~~id{ ~~·.~~'._t:1~'.:~.~~;;~Zt{f~fM~->,;:.;~~-~ / ": .. ~· :_. -· 

tales••·• que{:~ciny'.espe.~ 1~~~~5"·'·~1.ln~ :'func i6n >' 
l~s ge~~;~::¡~~:¿~;:~ri~~:i~:~b'~6~!,'é¡~~ abarcan 

áreas d~ntro de la e~p~·~sa. 

departame!!_ 

los manuu-

todas las 

Es muy com6n encontrar en los manuales de organiza-­

ci6n un capitulo de historia de la empresa y tambl6n 

un capítulo de políticas de or¡anizaci6n. 
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Los manuales de procedimientos se conocen tambi6n 

con otros nombres, algunos de ellos son: Manuales de 

operaciones, ~e práctica standar, de rutina de trab~ 

jo, .. de ~ét'odó's·.de trabajo; 
.. ·:~-:· ; ··; ·. 

Dentro ele f]:~;'idnÍ{ridtr~ciÓn moderna. es obligádo bus-
··:.j o' ;,_.,.: '• ·~~¡:;.':,}. : °;_, ~ • !, ,• ., l ,·¡; • 

::::t!y~1fi~·11t~?rí~f ;~í~ii;:i:~:~:·::':,::. 
UtÚi~~-~6'.,i;Ji¿',exp_H~~ci6n:dada por el C. L. LITTLE-­

FIELD ~ara;)~a~i~r1~r;;ias:fu~ciÓ~es del manual "Proced.!_ 

micílt:ó :'lis\-18Ticcueni::ia de etapas para nevar a cabo 

un d~t~rm'{~-~d~; ~i!>6 de trabajo". lls importante que 
,_, - " 

lo;'·pr~ce.dim':i.éntos de operación, se registren por e!_ 

crito, .y se pongan a disposición del personal en un 
,· 

manual, la existencia de un manual de operaciones --

sirve para que la administración aumente su certeza 

do que los empleados utilizan m~todos y procedimien­

tos prescritos, al llevar a cabo sus tareas. El ma­

nual ofrece además al personal una ¡u{a de trabajo -

que resultará particularmente valiosa para orientar 

a los nuevos empleados. "Una de las mayores oportu­

nidades que existen para reducir el costo de ofici-­

nas radica precisamente en el campo de uniformaci6n 
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de m.Stodos". 

Eso os precisamente el objetivo de los manuales. Unl 

formidad en lns acciones, quitar del trabajo diario 

las actitudes individualistas que causan dcsviacio-­

nes, y un derroche de tiempo y costos. 

Los manuales: do,proce<llmicntps también se ven nfoct!!_ 
'-, . . ' -~· '··· ~- .. < .·. ..:·. >. '\; ·' ' 

dos por las políticns;.e.n;'.lli.'empresa, por ejemplo. 

Ln simplif1C~éi.6'~i'.<lo);~~~·t'~J'J,- el incremento en la 

ofidi~~éi-~ ;~~{l~iii1,;t?'~í~'.~~~M~ organizativa. 
Doberiío~~ ,;;:¡(;·. tcnor;.much·o ._cu.idado en· los procedimientos 

· intcrdep'~1'.t~~;~·t:T~~;"~'~;i;'.aclarar sus actividades, -

sus··funcirines;-'~1Il'·e~tr~limitar sus lineas de respo!!_ 

sabilid~d o d~ auto.ridad. 
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C.L. LITTLEFIELD K OB 292 
J.G. HENDRICK "Manuales de las Compn1'\Íns 

dimientos Rccopilnci6n de 
México, fld. Diana 1970. 

Sistemas y Procc­
Víctor f.azzaro, -
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MANUAL DE CONTENIDO MULTI PLE 

Este tipo de manuales son muy utilizados en las em-­

presas y la mayoría del total de los manuales edita­

dos, cumplen esta finalidad. En lo que debemos de -

tener cuidado es que este tipo de manuales resulten 

bien definidos; por esto debemos tomar en cuenta dos 

aspectos: 

1) La,manife~taci6n clara,de las normas generales de 

la emp~es~. 

Z) La co\n¡:ÍrensÍ6n total :de .la organizaci6n básica de 
;_ ·.·-, --,."-s:,:.,-·· ·-. ~.~.- ;_- '; :1-;i,-

l a' misma>;'.: º· ,,, ; ' 

Una ve:Z d·;fl'nid¡,s '.!Os{man'üales _en su contenido y sus 

;;t:::Itf~t.~bi~~f~~i~i~;r::.~:::::::::::::::, :~ 
- ·.--.· <<>-·, _,_._, ;·_,..-:;·~}.· ;_::..,.~ 

nual paro. to_d.as:' las actividades que formen parte de 

·.un procedimiento dentro de la empresa y que el cent.!:_ 

nido de estos manuales voría substancialmente de una 

empresa o otra, porque son nuestras experiencias, 

nuestra capacidad, nuestros recursos, lo que se estd 

plasmando en 

MANUAL 

MANUAL 

MANUAL 

MANUAL 

MANUAL 

los manuales. 

DE PRODUCCION 

DE VENTA 

DE PUESTO 

DE TECNICA 

DE PERSONAL 

Así tenemos que existen: 

TESIS CON 
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MANUAL DE COMPRAS 

MANUALES DE OTRAS FUNCIONES 

MANUALES GENERALES 

18 

Todos estos manuales son específicos de una área de 

actividad y pueden contener dos o más temas. 

f TESIS CON 
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c A p r T u Lo TI 

J>LANEACJON DEL MANUAL DE ORGANIZACION Y DE PROCEDIMIENTOS 

JJ.l NECESIDAD DEL MANUAL 

I~ querido incluir este punto en el presente semina-

rio de· in~estigaci6n, porque despuésd~·haber consultado Bi---
. . ' . ·. - : 

bliografS.a: rio ~ncontré nada que ,~xp~ iqJ~. y defina las causas -

más fre2~el1t~s ~ue impulsan a las,organizncioncs al estableci-

miento.• cie manuales dentro. de 'las~.em~,resas '.} 

El manual, desdé mi pun~'o'.'~e.i~~is~a ;viene a ser para 

:::.::::::::: .::·:::::: ·:: ·::::::-~:1~~r~f ~~rj~~::::::::: · 
rentes áreas, departamentos y activi,dad~s>~~J1~r~;·de la empresa 

y como yn lo dije en el capítulo anterior, da continuidad a -­

las actividades en la empresa, no importando que las personas 

cambien, el procedimiento debe continuar. 

Debido a esto tenemos dos situaciones básicas que h~ 

cen sentir la necesidad de los manuales, As! tenemos: 

Las empresas de nueva creación por: 

Establecimiento de nuevas plantas 

Las empresas ya establecidas por: 

a) Irregularidades del funcionamiento 

b) Necesidad de mejorar el funcionamiento. 

- -...... ---~-
'l'ESIS ( .. ub 

FALLA DE ORiGEN 
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En la primer situaci6n, de las empresas de nueva --­

creaci6n, es importante. establecer la 'estructura administrati­

va, las interrelaclonc"s, las activi.Íades entre los diversos -­

puestos que se planean establecer, con el objetivo de conocer 

las funciones de un~:~~ne~a·antlcipada y observar su necesidad 

real como parte de{;~r'óceso. 
En la·segJFd~'.situaci6n, tenemos en las empresas ya 

establee idas· d~sC;~~p~c1:'()s: 

:: :q::· .3i~¡iittJt~~r·:::: :::::::~::::~:::. ·:.::, ::: ::· :.: 
serie de malos'e~tcndidos y lo más grave aón: los procedimien­

tos y n2td1ª~~~,5~·r;~<Úenen continuidad. ca recen de integra- - -

ci6n, a'{ pi~~·~;";;;·, 
. ;;~ii4J'~J~:, ~'ituaci6n también abundan las indiv idualida-

:~:' ~!if :~~~l!i~t;;;:::: :: : ::::::.:::. ::~· hn >o nncn.1- -

•• '"º' , i#!~:¡~i*:I~::;t¡ ¿:::~::h'.: r::: :•:: :: ,::.:;:u~n ::: 
sistemas y proceilim'i:ntos' h~h '{~&'ri;..io cumpli~ básicamente con 

los requerimientos. 

Pero es muy obvio sentir el gran esfuerzo que se re­

quiere para mantener tal sistema funcionando," se pierden mu--­

chas horas hombre-direcci6n y creatlv!Jad, por darle mayor 6n· 

fasis al control ul cumplimiento de las funciones propuestas. 

TESIS CON 
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Rl manual viene a solucionar gran pnrte:de este pro­

blema al servir de. asesor y guía del .trabajo a désarrolla r,. P.!!. 
;. :· .,, 

di en do exigir e.l eJ(act,o cumplimieJ1 to 'de :·las fu'~·ciones asigna- -

das al .pues.to C,:'actlvidadbájb~'sl.l'.2argo/' 

, ". .. ~~r~!iit1,tl!~p~; ~iL,f ::~i~í~6~~{t~~:;":.~:.::'~::. 
muestra de'.Z00!·:7~~Üst.r~a!l.p~oporci.im~d~s''por la cáinara de la -

Jndust;¡~: d~;h!'F~;~n~~~j~aci6~~Ydi¿h~~~~~~~tra elegida al azar. 
~_,; • • ; ;' -•• - _.··'. L .'o !,• ,".· .~ \' 

· · ~~-t~sT1af .eni;p~~sa';'de·•-.1.~'~llestta eran pequefias o me-

dianas, i~~}~"¿i=~~~~~tn~/:t·~~ia·;¡\1{·.~;npl~ados y las más grandes 

::: 'º":: ·~l~jf i~tiil~~~t~:~~· :::~:::::::: ·:.::::::~. :·. 
usaba algiin'..tipÓ:\de;;inanual ··y~ de;éstos el 80% son de organiza--

·:· ; ._:-~ ~~:. t • ~?,:~t~\~·;; i;S:?::~1}f_?;t';)iF··~:A;?~-;J. 
ci6n y proced:im.ientos;':' .;•. 

·, o·e· las 17 empresas que poseían manual, el 48\ había 

.5ido .elaborado antes de 1980 y el 52\ restante, lo había clab!?, 

rndo despu6s de 1980. Esto manifiesta un claro incremento en 

el uso de los manuales en la presente década. 

Presionadas por el crecimiento de la sociedad, las -

funciones en la empresa se multiplican y las actividades y si~ 

temas se vuelven m's confusos. 

Por esto se hace necesario el uso de manuales de or-

ganizaci6n y procedimientos para establecer normas de activi-­

dad, que garanticen a la gerencia que las cosas se est'n ha--­

ciendo como la dirección quiere. 

TESIS CON 
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. . 
II.2 DEFINICION DE OBJETIVOS 

Son. muchCls··· lo~. obj_eti vos que buscan las empresas al 

elaborar sus. m·i¡'n\.ia'1·es':·:de ·organizaci6n y procedimientos. Muchos 

objetivos quotllii'óñ:Jx~ucstÓs en el capítulo 1 inciso 2, del --
:.;·' . " - . :-~ ..( ;~, ·.~'-- ,:,' ,• . . 

:::s::t:{~:~t:rf ~-!~tJ:~l~1-s::b:::::r::s 1 ::n::~::i ::s 1 :e::::::: . 

. ·P~~a~~;d¡~i;~Vi¡Íl aspecto mh real y pdctico al prosen-
·::, 

te seminário'd~'(iri'~o~'tig'a'ci6n voy a comentar los resultados o~ 

tonidÓs. ~n J.~:~Ílc~'~s~~(¡ue realictS con la ayuda de la Cámara ,­

de la Ind~s~r~~ ~e la Trunsformaci6n del;EstúJo de Jalisco. 

Para d~l,imi tar nu~st~Í> uni.~e~~;~·; >se tomó una muestra 

de 200 industrias to~adas ¿ji'iizá~f-~~;~iJ~;i-e todas eran peque--
-.-:_ -. -·." .. ~ >-~~::~::';~,~-;-;<:~{\<::·º~~-~~·~i:t~~~~~~::-i~~i\: .. {~;:_~ ,_ 

ñas o· medianas y en· el muestreo.o·no·'.1s.elHncluía _ning.una eran em-

pres:. 1.a raz6n po.r l~-'.~~~-~-~~1\"~~;~¡rUfJ~f~~~·i:~·s g'randes empresas 

es que por fúerza:~~t~f;;[~.~~~~~~T!~~g¡;.~u(:f: J;-·rango de clasific~ 
ci6n fue~ .tomado en:.base•:a<'los•;-:emp_leados· a·s ·~lis pequefias te~-

" ., ,, . ~~ ··~ ,_ '~-:_!fl;~:;;~~:;;~f;'o':;'~f.:/,'~?.i·í~~:~~"if;~};f¿_r;(.f-~:ft:-::':. > '-"-' 
nían 15 empleados~y las'má ·· andes;·.1so.',. '" 

on.~ );~;";'f &~;[~¡~;tiitit~ ·; .. ;\~v;iJ!?t~h°'J'. se ob tu Vieron re S - - -

puesta_s muy_., interesantes :C,.•... · , ... ¡ ''- ;':.::. 
;-, .. ~· .. ;>J/~};~-~~~~!'::~.:~.~i;'!)f~:~-~~;~zi~~,:~~~ ! (- _; · 

"-' Prescnto'"'ii''" ... rit.inuaé:i n{éuatrci de lus preguntas blisi_ 
·~ < ,;.~~'J~:?'.,·~~;~;:.:~i,}~;~··/'{~;:-<.' • • . • ·. 

cas del -"'Jii!i':';rcsplie's"tas más adecuadas que se ob-

tuvieron/A;~ia;~·~~:;~:~q~}Í:~r~~i;:~2~ivos se buscan cumplir con 

e 1 es tabl~cfirii~í{~~''{<lt:'10~ n;·;~lli;ies ?" 

Cont:d~i:u'ron: "Ú1 ~&c~~i¡lu<l ue dar a conocer y uní ÍO_!: 

mar a todas las ~reas'<lc la'. empresa de las uctlviJa<les <le rut! 

na dentro de la empresn". 

TESIS CON 
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"íluscar una mejor orgnnjzncj6n en el personal opera­

tivo y evitar la duplicidad en el trnbitjo que. se .manifiesta". 
. - . ' . ' .. · ·-.' 

J.a. siguiente. pr.egunta·:fÜe: :''¿CuiÜ :es· el: objetivo,,do 
'·, . . ·:··· ._. .. _ -.. ::'-<_ ·(:.-,·-.'·~-- .. -)·:; '\""' .. . ··- .~·{ 

la Organiz.nc,i6n al crea,r; ~si~. m~n~,nl '.". e•,' . •. , ·. . ;:: :''}L 
A lo,cuaJ cont'ost~~on: ,;C:r~ar un marco ·¡fe roférenciá' <]'( 

:::::::::~;~lii!~l~!it~:~1:i!J:~Wfü~~~~:.1::;~:,::::,::i ~:; 
departamento.~)}ogr~r·~~n ~.li'man~al.?'' ; '·· 

·. ,· : '.'.~~'Ú:,@~~~~\Wj'~J~c~~.t~;~t?·~·::i~-··c~p.e~a·'quc:. los .·diferentes 

dopartamentos'••-logren:,éomprender ··en··~toda :~'\.;_··~xte.~si6n y alcance 
. : ·_;_-~ ~--'-.·~:(:_:·~.'.-·ti~~:·+1;~~}-~j 'J~f'tf<!f~·~:~,"·~·:::~·, .>- _:.; .. ? ::.:/ ~::''-':.:·:·-~:. ·\.·-. ,,._, .-<· 

las decisiones'tomadas·;por'.ladirecci6n.y .. actuar en un esfuer-

zo i~ld&flc~lf~Ji¿.~ri·fÍ~;~~'ti~Jj~~·s,áie~; :/;Jépar~amcntos de la cm-
-¿_, ~'-"(: \~'.of·J.-! : ):_,: }_~;\,,_;>\ (~.:- ~-;- , _ \ 

::• :: • mj~~~~~~~f ~ff }~~f •i'i: •}l~J' bonofio io• p<opm iono-

• ·.:ft_ .'~~ J¡¡"' P;~~~~ t~ contc_staron: "Tener la ccrtc::a tlc -­

que les s~r·v·i rá ~ los' usuarios como medio de consulta y re fe- -

ren~ia en el cum~limicnto de las diversas tareas asignadas. 

Tambi'n se espera que el manual aclare las responsa­

bl 1 ldatlcs de cada persona y la finalitlatl de las funciones en -

la organizaci6n". 

Us obligado que cst6n bien determinados los objeti-­

vos del manual y s6lo cuando se hayan encontrado respuestas 

concretas a estas preguntas se podrá crear el manual. 

TESIS CON 
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JI,3 COMO PLANEAR LA ELABORACION DEL MANUAL 

Una voz dotorminados los objetivos quo establecen 

los lineamientos básicos dol manual, debemos de desarrollar 

primeramente un.proceso eficiente de aprobaci6n y revisi6n. Es 

importante determinar qui6n debo aprobar el manual antes de 

producirlo, y determinar do antemano cuánto tiempo tomará obt~ 

ner dichas.aprobaciones. 

Otro punto. clave para el 6xito, en el proceso do pl~ 

·noaci6n de Ía producci6n dol. manual, os fijar un punto central 

de coordinación~ 
,_ ,, ,, ·. 

- una piirsona 

~:·.'.:.·.·_:·_.:::<,::.::_:.: <· -

~~be: c:o~~dinar todo el proceso, asegurá!! 

dose do qué'·:todos'·icis partiéipantos .y todos los elementos es--, - -- .. --- - - - , - ---~, -.·¿· ·' 

t6n incluidos' en él programa é:{ inuy pr6ximos a ser incluidos. 
<::·:. .· .:··<---~.:\:_'.¡·~· 
IH cooTdinador, :dobe,,'tonor entre sus cualidades un -

c«,minio sobre los deta11.~~~1~~pacidad do organización y habill. 

dad para trabajar. en::~rin'óriíá\é'&n toda clase de personas. 
·'·i:cz;···-·- i 

:;, <:: ::. :;:~~~~f~lf~~1ifüii~~i~i::~~:;:::~:o :::::::~: 
. 'f:_,,;· :(:~~ ,¿;'" .-·,\ 

pastados del m~ni:;ii1<:;·1¡ Hs :cii!c'1r',, determinar el aspecto físico -

del mismo.· .... 
También· es Íicccsario-dot~~min"~r con antic ipacl6n c6-

. . ~ - . : . ' .. 

mo se 'imprimirá el manual y cuántas copias so imprimirán. 

El 61timo paso Jo la planeaci6n, consiste en formu-­

lar un programa Je trabajo, El trabajo consiste en reunir las 
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partes y trozos de informaci6n para estructurar un progrmnn -­

completo. 
!lay dos técnic"as de.programaci6n pardcularmentu CD!! 

vcnientcs pa'r.ai~·s,rna~~a\es1,Ías gráric'as•PC~fi.1á~ de etap:is 

o llITOS. ;, Est~s~sof '·t.Scnicas.,que' dan 'b~enosxt~s~ltf dos 

parad~¡ P~+~~~i,~_f,:~:-~5if~c.:s., ~~-~~~~-.~::~:;M~!~i:~~~··¡~~~~ii~_·.~}:&1~s 
PERT significán'ic,Téénica .d~ Evaluaci6n<y ~e~i~'i 6~[,~e:•rrog'rama. 

'PERT en,, real Úa?~ '.:~·s··~~ diagi:amii·d~;/i·¿j:i;\~cÍ~¿c'.~~;~1~;ho:·en que -

se incluyen '-l~s•~p~:~Í~-~~s\ ·;,;,.•,,·.-,.'!,··,·.:,:_,_ •• _•,,S_-,·.·_,_.,i,.,': __ f·.',.i'..-" -"·' 

, -< · -, : i:+rn~~~-~X~~~f z:~_k:ft~~'.1.i~P~~;J~'.r:~i~0f~'~'1t~f'·: . M:f -~-1 ª t iv ª m~n te 
sencilla. y; representa::.unai:herramienta:imuy:;,val1osa > para oi;gan_! 

-. ' .·=; ·: '..c.:~~ ··,. ~'.~~; :- ~, i!r\'. ->~;·~;;,·;;:~'::ltf.(;~.;~.;~: . ~~~~lJ<· :/::t,~:.::'Í-!~'~\j;\<::i;~~-~; ~:.:.:~fi ,·'.\?«•> :.::·:~: 
zar el,•,flujo:'de>traba'jo ·,y;•cncontrar•:-1a:·Ruta crítica (El tiempo 

.· ; -. ~, .·: · / r.~.: -.~:·:·>~·:_ ·~:.~~~~~{,\:~;t~\~:;:?:i;.¿_ .~~,~ ~{ --:--!.;·~-=~: \<-.' ~:: ~· -~ t· · · .·. , .. _ . _ · ·' 
mín1mo req\J:rido::Pª{ª\C:ompletar, eL proyecto) • 

. ~ -..... ~,·:~~~if~;~~;~;i'i';;:'~e,,p~esenta una descripci6n de los P.!!. 
.._ ---. - ·.··.-::::':\-'·~':·::~~.-'·.~:~f~:>:':'>\<.·/f 

sos,·básicoi:~~r~!,apl_ii:ar el Pert . 

. : · :;¡:~)~;J"Jlti:d~ la preparaci6n del manual en un m1mero de 

:::"r::ii;!ii~;; C•J• pm º'"''" "" mJrn fümn«• on I• 

b) Dete~mine la secuencia en la que se deben reali­

zar las,actividades, tomando en cuenta que muchas actividades 

se pued~n-llevar o cabo Jurante el mismo período. 

e) Determine la estimaci6n de tiempo en días o sem_! 

nas Je trabajo por coda etapa Je la grdfica. 

d) Estructure la secuencia en forma de diagrama de 

flujo. 
e) Determine el tiempo total necesario para comple­

tar cada ruta de la gr,fica. 

TESIS CON 
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f) Localice su ruta crítica. Esta es in cantidad -

m!nimn <le t.iempo, en qu'e 'se puede .ten1ünar cl manual. Cual---
, - .. - : . '·' 

quier demora en lus activhlu<les .. qúe "forman· la ruú1 cr!ti_ca re-
- .,. ·, . ···- ,_,, - ·- .,., .. -

trasnd la térmlnaér~E·!~1~lmán~~Ú · · ·• 

sé· rrcsonta'./u~féj~n;¡)lou-;; ,i~t~ · éí-{úca :;~,lí;'.ill~grtli'ica· 
¡- ~~- :. ' ' •• };~-·; c.¡'. ·.~ c;:/C ~,.; ·'~J·:; ,_.~ .. ~<: •' :;:':·~ . ·,-;~ ·;:_>:-' _ _. ·. I· :---,~-.:~ 1 

;;;.~::~·::~,:~~1~11í~~~il~~~m~Jf ~iim~ir,:::: 
di r u I <lesa rro 1.ro,"<leH)mimuiil(telv:urú nume·r·o ''.deti:irm lnado_c;de · pasos 

, ____ .. -:< ... -~:~~~~: ... ·;:"l~}<·;;;:~~~-11~ :)~~; ~.:i~~;¡:;~i~t~ ;_: ::f¡~',..1 ~·{:)·:w~>~:t:;'.'t: ~-~"":},i)H;~·t'~V:~ú1:-:~~¡.\~::'f <· ~-,;_;·.~..,-.:·. 
menores y el ::.s·ign ificadó':o'Je'.··laús imbolo.gía'.: ei;''{el'.,'•siguionte: 

:::::::i,;~~~tf 1~l~~f~~i'~~i!!~Jf~~!f~~'.~~f~::::: .~; 
s~ ~'c~~~ici\:a ;se' s~~br~~ ei interior de1 t ritíngu10 e Al. 
Puru '.indicar freprogra~aci6n, la línea se prolonga y se ugre¡:a 

im'c\Jadro al final de ella c __ /\,._,.__._D_,J. Una vez que se con--

cluye dicha actividad ~e sombrea el cuadro [ 

hay actividades que se rcprogramcn se afiada una cxplicaci6n a 

la gráfica. 

La grlífi.:a de lllTOS no indica la? intcrn!la.:iun.-s ,J<• 

los diferentes paso:< <'JI <'l proceso. Por asta ruz6n S<' rt•íien' 

u la grtífica PERT como instrumento genurul du plancaci6n. 

La grlífi.:a ,Je• lllTOS es más eficaz para planear el p~ 

pel de cada Individuo en la crcnci6n del manual. 

----~ TESIS CON 
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Cuando·sc utiliza Ja ¡:rliCJcu de_ lll'J'OS paru medir el 

rendimiento ·individual y 'la gráricu· l'lllff par·u evaluar ol pro-­

greso gonoral, el resultaJo ca un aJstcmu ~omplcto de control 

r planeaci6n: 

Por Óltjmo·voya nmncio1rnr losé¡'1r.csupucstos. 
' . '·' ' 

No existo, un modc:i ,son~l l 1ri pu'i·u: determinar el presu-

puesto de un manual ni se pueJe' ~~~~n<l~~i:rnr el costo por hoj~~ 
ni por capítulo. Considerando qu~,)a pÍanlficacl6n se hizo -­

con profundidad, ol ·pre.sup'uciito:'<lcbc·rásor· totalmente congruo!! 

te. Se suglcrc que 'cuando .~e :ost~ s~li~itando la estimación -

de t icmpo pu rá cada' pu.s'0\101 ~roceso se solicite también una • 

est linac i6n de costos f, u_na <lec laraci 6n de cuánto t lempo será -

efectiva dicha es~imaci6n~ 

.. 
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11, 4 DllSVllNTAJAS DE LOS. MANUALES 
- ... :,: '·. ,'·.·_. :;_'. 

Los manual,.es/.no· son ,13 excepci6n y as{ como.ya comen 

t6 1 as vontajris támb'Í.éri: nci~ e~con tramos con desvontaj as. lnc.º!!. 
'"<-

vonlontos quo:~haíi,'.:syr¡¡iJo}.:il elaborar los manuales. Así tone-

mos jorúrC\U'Ú.~'dü~'il~:~ principales desventajas en la .elabora--­

ci6n .ic los ~~'riJüic'~~ 
'.·~ ':. . ·.; ·. :. " .. ': >- .. '. 

a) :'cue~tán· demasiado 

b) sijnifi~an demasiado trabajo 
_ _.,_,} 

c) 'tlmitan·· la iniciativa y la creatividad 

d) .No ,.s~~bíando su existencia 

Voy:.a :tratar de .aclarar sin apasionamientos, cada 

una do cstascdes';'..~n't:'ajas que so sel\,ala~. 

ctÍÍ!srAN,:¡on~IAs'!.b.no: Es cierto cjúe las dos, formas pa­

ra olnborar ¿¡ ~~ES~1~':¡/in~6'rn:a o o~tcr~a~·~n'.t~': rc,
0

qulorcn do -­

porsonal .. cai~fiS;~~. º''tii~ñ· de la ~ªP.ª.;11:-af'}6§'u,c,:núc,:;ti-<> pers~ 
.·:• .. : 

nnl. Cua~qui.era do· estas' dos aiternativásL S'fgniÚcaull d~sein-
. . · .. -:·:.::.· _: ·_~:>r~;'!:;:p;:_~·,:t~:;~4{:~-- :;r\:.:'.~ ·/~: ,~_ 

bolso muy s ignif icat ivo do dino ro. Po'ro y'o }~ ·.P'fdoia,·.:Úst,od .. ~~ 

;": ,::::·::.:::::o e:"':: 1: :: b :::: ::: '. 

0

• • :;f i~~~~~'.'.~~f ¡~í::;::: 
nora el costo do elaborac16n del manual~ ~~¡~\3,·~ii~~:f~/m.{6úc;. 

SIGNIFICAN UllMAS!ADO TRABAJO:"' :De:::acu'erdo:: 'f'orc¡ue --
. .. . · .. ·,, ·/:~ "~-R,--{< ~ .~;:.,·:(:3~·/~:y .. ~:··~, ·~ ... ' 

los manuales roquioron toda nuostra.atenc.i6n.',miontrus •so olab2 
(:' 

ran, porque es una horrumienta quo· no';sc\va::'aóha'cor a cada in~ 
- .. ·' . <J.·-:s.:é:,,0:~:, -i·'~ ·-· 

tanto. ya ulla .. voz elaborados sume ustc~[toilo .el t icmpo que un-

tos so· desperdiciaba: aclaran<lo dudás', c'xplicundo· poi ft leas, 

rrig.iondo.' errores, ~nsol\a 0~dci'.rur~~nul y cvalC.o ustud mismo, 
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c.:untra el tiempo inv.ertido par_u lu elaboruci6n del manual. 

LIMITAN LA INICIATIVA Y !.A CIUJATIVIDAll. Este comen­

tario es muy frecuente,· ~er~ d~b:cmos.~e u~~·il::ur· el trasfondo 

que hay .en es~e ~~~~·e;pto.::,,~os2mai;üal~s;6~t~b¡l?cen n'ormas ele -

ne.: t i vi dad ••. f:·e·~~- ,1.,~¿J,~);~,i .. ~5.K~.f.~i.-]~fü-~Z~i~i.\·~··~·"B es· di r í c i 1 que 
Sl' manif iesfen fon:;:un·a"enipl'.osa :;.donde(1'cada-,·.qú len hace _lo que - -

crce.·.m6}'c'~Ef~$f:~f;;_{~M;~;~~~~~~'~"f,~~J¡'~:~j·~-~'.~~3.,.·:~-·Es-~ás probable 
que la iniciat:iva~ynla:.:cre·ati.vidad ,:;,:se"manifiesten en una orga 

•., -··:~,· .. ·:.·:{:j~_:·.i:::::1t~t;.~;};~~~,~i·.i~::2.;::l~·:;¡:~~·~.t;7A~~~f;-~~:~i<:.~~:~~~\·~~:,)~~yt:·?::::~·~·<~:\t .· .: ··· · . ·. · - -
nlzaci6n,c1~~~~\~e·,;~~g~¡n7 ló' -•li~c!Í~~~~tos;. c~{dontle _ las activ l 

clncle5,, <(e~~~~1~~t;f~~
1

f4t~: ~;-·¡:;;2;c;;~;;~;~te!?er,~n~clas. Donde -
lo que se tiene:•.;que.].hacer: noce;<'concretamente. ·.Y se .da· --

-.;·: · _.;:. : -~- ~?;:; ·:,-:;;.:.o.:/"(J.i~/;~·llf~:.?.::~;.rF'.:·> ~{J~~!i~Ai?-~>~:A~Y ·~ 
oportunidad'•para·c_crea·r;',nu pt:os·. , --. 

•. ;;~~<~~~,{~~l~~~f~~-'.;~~-t~i7Ncrrr-;-~º~Yá b~sarmc en los d~ 
tos obtenidos de·;la encuesfa para :'~{~Y.le.un senticlo realista a 

este punto.: ,_,fl¿i. ;;'r-'·~trr~''1:J;i1:::~:'.'.~ ;· 

:::,: :: ; ··rf If if l!:~i~::::·:::::::::::::: :: :: · ::: : ::::: · :=:::: 
'· .. -.· .. · .. 

presas~~Jes¿rinricían la existencia de los manuales; pero tenían 

una ide~\~'~i~a ria de lo que son los manuu les y los substituían 

por un~·-guía de trabajo, en la cual se registraban las activi­

claues, pero hacienclo énfasis a las obligaciones que se dcsemp~ 

nnban en el puesto. Es interesante comentar que dichas oblig~ 

cienos no se trataban como un proceso integrado, sino como pc­

quanas áreas de trabajo aisladas e indepcnclientes de las dem4~ 

TESIS CON 
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Debemos de fomentar nuestra 4rea de trabajo, darla a 

conocer, ensefiar nuestras herramientas de trabajo pura que el 

empresario actual reconozca que no solo trabajamos creando te~ 

rías. Para demostrar que tenemos medios, recursos y capacidad 

suficientes para administrar de una manera justa eficiente y -

productivamente, las empresas que exige el desarrollo de la s~ 

ciedad. 

TESIS CON 
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C A P I T U L O 111 

RECOPILACION DE. DATOS Y ANAL! SIS DE LA !Nl'ORMACJON 

I I I .1 RECOPILACION DE DATOS. PARA. EL)1ANUAL: 

Este,'paso -é~o v'i.fnl ~ri;(iri eiabo~~c-~6n 1 ue\ los manuales. 

Los· dato~;,,de~eri.i;;~;~ 1:,fE~s/<\~j:o~:;' ~6.~¡;'1~,¡~5 }5 cons~ficiente 
det a l.1:~·.:tt,~'.tj~:f ~~~~1~f~!R·y~:~ ~f~~~1~'s§'.t:-_f F}~~.~~r.~s;t,'1.u.~.<c.!~ti;i búy an • 
a ·,.la ·T,~.~.l.~z~ci6n•,d(! lps'IDª~IJªle\ ~.Es;nec~s~rio·seguir· una 'me-
t~do1'~~i~;;~~~if~{~~¿~iii{;c;é~:;i~ ~-ciÓ~ . ;;~ d~1~o's;~~-;~· 'i;1iciar. D~ 

.' :' .>>:;· ;·w,~~)~?~~'"~.:'.-!f¡~¡~;~.~~':;·.;r:·,·'.:/::~.<:·:::·' ._ .-; " · .. o·.. ·'.-~~:;, '. -.o·;:;, ·-\·;.: .·,, ,,· :,', . 

finir)~;~ater~a·~e.·qu.e:s°, trata. ¿De q~1é_ .~a a'\~atrir el ma--

'nual?:.;~f.~;é~~~Xf~;cl~;triir~l toma sise.ha~~ una lista de todos 

ios.'grup?¡; ¡{osib.lé's'.·de \Js~ariosd~l2.nlrif;ual y después so deter· 

mina la l·~-~~;~¡-~16.~: qu~ 1 nec·e~ ita ~-~da
1 

uno. 

'i :i.'.l~~i~~~~Jt~~~c~€es??os •. o~j etivos que se pretenden l~ 
grar coñ?1a··ºSª~~~raé-i6n--de lós man-uales. tema que se trat6 en 

el .. ~ª~~J~Ú}!),t~~,t~:~C>-},· :'.U~~- vez concluido el proceso <le pl a· 

ne~~.i6n ~,sta~~s01,i~tos para iniciar la recopilaci6n y organiza 

:~::~::-:~~~~~~~~~\~-~io.rmaci6n necesaria para la olaboraci6n ue ~ 
-'· -~';? . .f&t~'.'.i.n~ormaci6n se obtendrá siguienuo uno o varios de 

·ci:tos---~6i~'d~'~: .Ínvestigaci6n Documental, Entrevistas, Obsorv.! 
;·· :,· ... _:<./ ": 

e 16n, 'cu~s-Ü~narios ose ritos, Prescntac i6n del proyecto. 

TESIS CON 
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Para lograr ili .6~-i~Ó e~ la edici6n del manual y la -

accptaci6n de Íos\j~u~rio;;'~;e' S?be que: 

''~ui~ne5';~.~udfn ·a,l~,p~~paraci6n del manual, esdn -

:::::::::JiJi!;m~1~~1{t~:f ¡::: ,::b:::::~~ ':.: .:. "::::o. 
E}/~o~~ci~ie~~o profundo de las técnicas para recop.!, 

ln r info~m~~\¿~, ;~~~~:~~in'~~st ra que los inst rumcntos deben ser 

pnrtic~¡a~~~~ ;'.;~I;~~Ífi~os en cada empresa. 

Es m~y probable que los medios utilizados pnra la r~ 
"'• ' " . 

copilaci6n .de inf~rmaci6n que tuvieron éxito en una empresa, -

no sean ·1.os .. ~d~cuados · en la. nueva empresa. 

a). INVESTlGACION DOCUMENTAL. lista se realiza princ.!, 

palmen te orí io~ ·i:~~~-¡~os·· de la' compañía, sobre-·todo los e leme!! 

tos <lbe
0

1
1

ept ... r
1

• on,c0_;ss.·.·.·y~·-.· .•. •.dc;f1;'':ric~uu'''.~l .•• a. ~r;~e····s:~·t··.,~~ªef e1_a:~ s in\Je_s~ci:ilJar Ú rev is i6n de 
los .. u .c~rnp~fi''rd,\'.'1~~· formas impresas 

y otros m~df~s, d-~--~~~un,Ícaci6n. La t~Í~~ don~'í.sic 'e11 local i- -

::rh:::O,~~H{f~:::·t~j'.~::{:::~·~:r::b:: ::am:::~~~~ ·~:a p:::l:~~ 
Por est~<'se''.h.{~-; ·~~ce'sario clasifica; el material por temas. • 

Posteri~;mc1i~j;¿·;o~~r6n los documentos de cada tema en orden 

crono~6g:Í.co;,: d~~ ra,;e1~do los documentos innecesarios }' obsol e - -
·, " ~ .. ' ·' . 

tos. Ahor~'ya:sc>~ienc la base de datos esenciales con los --

que se deberá ,irabajar. 

b) OBSURVACION DIRECTA Jel analista ~n la cjccuci6n 

del proceso, a través de todos sus pasos, para confirmar, rec­

t] ficar o complotar la información recogida por otros medios. 

TESIS CON 
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. ·.· ,,-

Hste método es usadci ,ci~;dri l:s i~tllvfduos <¡Ue ejecutan el pro 

cedimiento .t icll~~·. dÍ.fl~uÚ'iid parit' expli~ar lo que hacen. 

se deb~n de. '?:(;~~·iza' r, las observaciones prudentemente 

ya que es un~/de:'10'~:·:~süte:~·a~1 .'de,recolccci6n <¡uc más tiempo --
_·,-; "';, ~::? ·" ( \ ,,.;:;, ~' --;-· "" ' 

consume.. ".':>· ;-.\::._'.., .f-:::.~~'·>)~~~~;~:. ' :~·.,;, 

. ~r\~::;~~I·~2~:~~}'{f\;~·s~c· es uno de los medios más am-
pl íos e 1nteresantes'[.para.· recopilar ·informaci6n y básicamente 

están d~:H~~~~i~:-~~~~~w~:fH~:r .. · .. ·· .... 
lJic'ENTREVISTAS'CON LOS EMPLEADOS: Teniendo explica- -

cione~ •#rb;ii;~~'f~i~i:~~~b~jador sobre las operaciones en que i1! 

t erv iene·'. ·T~~~'',': d~n~e, cuándo y para qué los cj ecuta. Esta i1! 
,r,, 

fórmaci6n',es': básica, puesto que nadie mejor que el empleado cE, 

nocc,clo's\detalles de su trabajo. Puede recogerse en un papel 

do t rabaJ O Ón forma de diagrama analít ÍCO, precisando J6nde C!!!_ 

pÍcza;. Y,.u6nde acaba el procedimiento analizado. Al irse ela­

bo~ando'el diagrama analítico se van recolectando las formas -

empleadas. 

En las columnas de observaciones del diagrama se van 

tomanuo las notas necesarias para completar oportunamente le -

rcdacci6n del texto. 

2) ENTREVISTAS CON LOS SUPERIORES INMEDIATOS. Tic--

nen como finalidad completar los datos que se necesitan para -

la oxplicaci6n de los empleados, para definir discrepancias -­

que puedan surgir Je informes contradictorios, de los emplea-­

dos, llenar lagunas que aparezcan en la descripci6n del proce­

so, aclarar dudas del analista. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



34 

Existen lineamientos b6sicos para ase1urar el 'xito 

de las entrevistas los cuales son. 

Ase¡6rese de entrevistar a la persona adecuada. 

Pro¡rame lo entrevista con suficiente anticipa--­

ci6n y explíquele al entrevistado el prop6aito de 

la misma. 

Ase¡6reae que no lo interrumpan durante la entre­

vista. 

Prepare por escrito una lista de pre¡untas antes 

de la entrevista. 

Asi¡ne el tiempo suficiente para la entrevista. 

Asista a la entrevista con lo lista de preguntas 

para asegurarse de tener toda la información ro--

querida. 

Recuerde que es usted y no el entrevistado quien 

dirige la entrevista. 

Tome nota minuciosa de la entrevista o grábela. 

Utilice el m6todo do escuchar activamente para -­

~segurar su comprensión. 

d) CUESTIONARIOS ESCRITOS. Son 6tilos cuando es pr~ 

ciso recabar información do un gran n6mcro de personas. Los -

cuestionarios sirven tambi6n para establecer la información -­

que los usuarios desearán encontrar en un manual. Los cuosti~ 

narios tienen sus desventajas. Son unipersonales y no motivan 

a los participantes a proporcionar información adicional. Si 

se vale de un cuestionario para recopilar datos, se debe elab~ 
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!Hr tan breve.y. simple COmO,,S~U p~sibl~, 
Mientr¡s ~~s ÚcÍ:1 {~~J~'enar~un cuestionario cuan-­

' as más posibil ida_d~i;, t~'ll11fá~ Jó~-~~itt~ipantes de completar- -

!U!=• · ,_~·'., ~.'.~·~< ~s~:;r ~··~;:· .. 
e) PRÉSENTAciéiN .füú; •PROYECTO 

:::: ::::::Uilf f !~I~~~~~~!~~~;::~~;~:~~~~·~¡~:~~~:~:~ 
llcrsonas.asignadas ~··~~·-~~;er~isi6n del manual. Se sugiere el 

~iguiente orden en las actividades. 

1.- Programar los procedimientos en el orden de su -

importancia y estimar el tiempo empleado para --

completar el manual. 

2.- Determinar las necesidades del personal directi-

vo. 

3.- Proporcionar a la dirección, una tabla de tiempo 

para el desarrollo del manual, contra la cual, -

pueda irse estimando ol progreso que se realice 

en la preparaci6n de éste. 

4,- Pro¡ramar el trabajo a fin de capitalizar las -­

oportunidades naturales de secuencia en el trab~ 

jo. 

s.- Decidir sobre detalles físicos del manual, tipo 

Formato. Con pleno conocimiento que estos deta-­

lles pueden afectar el producto final y las re­

visiones posteriores, 
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6.- Solicitar una cantidad de di~eró, osped~ic~ pa~ 
ra realizar el trabajo en su .. totalida~~ 

1~:s ~~ 
1 ::u:n::m::c:::~::t:

0

:1.
0

;:~:o::; de•.· 1ai;~Lpila-·-
c i6n de datos como son'invostigaci6n, ~bs~'r~~~i¡S~'.)~úo~~i~na~~ 

,, ••• J ' • " ·' , • ; ; ·--:· ••••• ,., '.' 

lo tanto, tendrán más motivacl6n para utilizarlo. 
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nuntro <le las desventajas está, que los usuarios no 

re6nen los <lutos en una forma muy comprensible para el autor. 

Y puesto .que no tienen experiencia en la compilacl6n de <latos 

con frecuencia no organizan bien el material. 

Otro problema es que los usuari~s puedcn·cstar dema­

siado ocupados para darle una cierta prioridad a comp:Ú.ac.i6n - . 

de datos. 
Como pueden darse cuenta, los métodos tienen sus in­

convenientes. · La· mej ar so.luc i6n si l.os ~~cu;~a~·'.:i~ permiten, 

es hacer que .·e1 ·autor re6na los datos, trabajando. en estrecha 

relaci6n .con los usuarios; Si e{ ~~t~.~ t~· l:iene tiempo de CO,!!! 

pÍlii~ datos d~be'dé'•cspcciÍicnr .Jos tipos de informaci6n que -

necesita ;c'los31suariÓs ~¿~~Ú~' ~rop·.;~cionar esa informaci6n y 
,- .. , - ~- . - ' . - ": 

t'al'vez h~sta ·prep~rar· el· primer borrador. Cuanta más inform.!!_ 

c 6n proporcione el .autor sobre los tipos de datos que se nec~ 

s tan, ta~to más 6xito tendrá el manual. 
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I II .z OBSERVACIONES· E~' ¿ R~COPILACION DE DATOS 

Dob'ido,.·'11,'lns d.Í.vorsas técnicas de rccopilaci6n de la 

informaci6n y,l~;;¡;,éÍif°e~e~di·a~ relativas de las empresas, debe-
, ' •.. ·-. . ~'""":· -'.~t , •• ,"- .,;,,',·~· .. : ..,, - .·,;-.'.· .• - . ·• 

mos detorn;·inhrhl~·!jc~·~dr~ bási'co de problemas en recolecci6n,de 
.. • '1;''·_, 

1 
-~· ~-~~.; ·-"·<t~:- :'~>- ···.< 

'a tos. .. .';·· 2._;;1· y.: . ··. ;, · 
/\sCse"í'éncue'ntriin en }a empresa una amplia serid de 

· . :,::\~. ·, -:;~;~~\;j:;:;-~,~:;:C;c :-~:/_r.!,_)~~:;t~''<~J~\·. <' -· -, :~··.;-: ---· · : , ... - .· .'". ·. ._-.-. 
personas con,2div:crs~s ··grado's /do;(.motivaci6n y conocimientos.,~ -

-. ::: .-;:f;-~--:~ :\::~I~<-,~~iJ:~l:'.~·~\~t}{.·.: :9;,5,•.I:.;:~í.:.:<:~ ':?.0;-~,_ -v: ;,_:::-- '~--: ~ -:- ~ '., ·_ -~ ·_: .. , _ :_-- " , -: :. : · · ".: · :._ 
También o~ó!·~·~os'.'.~'fYv:aliuudcs''dentro del ··personal. Je ,la ·cmpr~ 
sa .que, ~~-~·~·c~~'¡,\~~;;~;~,~~~'};~::'i~JJ~ 'ci é~do' en la ol~boraci6n de -

los rna~u'a:iJ~,·~¡~i-\i~f '~'.t ;::~: ~:; :¡t ·;·,. ., 
. :·;~si'~~··pf~~~nt~· c¡Je'}_\;no de los problemas más comunes 

en la ;c~6~'1ia~icS~ cÍc l.a Í.nfC>rmaCi6nos ''.Cuando dos•º más por­
·-·', 

son as propo re ionan info~mnc icSn 'C'onh'ic'ti \''~.•i ~:· · _. 
~ ·'·~ 

Como lo trata s:z.Diumontl:~n;-~ú.Í.Í.bro "C6mo prcpa--

;:: :::"::::' ·:::·::: :.:: ~;,: 'i~~;l~:~~~,i~;;;.;:: ::: ·::. -: 
rouni6n para aclarar confusionos·,':_.:y.:'la•,pe.rsona.·.encarga<lu do. -­

. ·-. ;· ,: .. . -·· ·: .... ::-:>>t<.1• .:.;;·;·~-'.-::}::~>·:·->~~'.:~<<-~;_-~_f,:_::i'~fi:.~:·.::,y::~!)~l:/··~::::'~~,:5J:.)'.,,¡:~/-· .::·.·.:·_ .:'_~·-. ; ·. 
elaborar ·01 manual,.".debo»,Jo,• actuar como'•'.mediador ;·-, .. ·:En·.caso ·de'· 7 

: '>:. :> .~-'.~~<r>>é_)~·,_~;,~~-~~;" }~c~J:~,/~>.:,~~:~%'.~·::'.\~:-~<:;.<:::; :9-:~\·'.< ~~~.:'.f=~:p~~:~,~·~ .. ~:;);';;~·'.}~t::~)-·.;~::·-;·.·.; '.'; 1'~ : :.' .. _· • 

que ... ln\du'da seaJ.nÍU)';Ydif !CiL•dÓ :·a°clarar\':se'./·'deb·é:':do\pondcra r ··la 

• ·imp()~.t ~ll<iii :J~: u~;¿~~t.¡~~~'f;~f''J~s:':d~~~ó~'.~;dJt . ~~,~~ff~?i~~/~ea -; 
, :: ... ·-. ( ~-~; · '· ;J~~·?:-:-~~:Ji~tfi:-~1fJ.f~~:Yf:;,:;~?· • , .. ·· ~-;\"~~~'.;:,'ttt~~-1fff2~~'::/~~f#~f ~:~r~~1t1\i~~~~.:?;i~~{·~.~ :.:~·¡~:-<" .. ': :; ;: ;·:. : , . .' .. 

. · in<li'sponsable.:i•:'se';;·:dob·o · FlJ c.lara·r.-.·1·us~·;,d.udas ;:,on \'las,'.<entrcvi~tas 

•. co~·n~i-if~~:~~~~K6'i~}:~;::: ~~~i1~g.~,:~~~,~t:f'f.~~'.r~}j~1fn\:~1~i l'. .. s~ 
~ob()do"p:opo'rCioj~F. <.·,_s. ,.·~up'o'dor~5::"1f1fór~aci6n inÍparc inl Jo 

. amb~s ~J::J~~~;~'J:il>~~:;~~ ictJ;:::;r:ss:i;V':i:< ~t · ···~ ·· 

• s. z. DIAMOND "C6mo proparar Manuales Administrativo~" 
EJ. Intoramoricanu ~16xico 1983 Plig. 2h. 
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Así trato un segundo problema·y es "Que las fuente•• 

proporcionan informaci6n inexuctn". Si en ·e1 momento de ln r~ 

\"isi6n está convencido de que la informaC:i61l es: inexact~. pida 

una aclaraci6n a la fuente de in~o~m~~i6~ y soi'¡ci~e>una re7-­

uni6n para .resolver el problcm~··. ,:.·· ''" ·~;. ·;::;. 

Si después de realÍiatla'~íak~·~fr~~fstain.o' obtiene re-
·~·•'. ', C ·:; A:i--~: .; -.. •' 

sul ta dos sa t ishctol"io~ '.' 'tur~(!' e.1;;.cfse>"a'•1a~ ellirév i st as con -

los superiores.· .. T-°:~%~,>~·M¿\e~~t~t.:f:~~~~¡··fi·~:·~p.~oporcionados. por 
personas que tengan·:..conocimientos}sobre :eL.tema .y auto,-idad P!:, 

~.·. ·.·· .::~.-.: · ~··<;::i~~)I1~:~~-:.t::t~ic;:-~r;;t\!;:·,:·dt~};~.;'.,~~gt~::·~rr,~·/;·_:~~'I~ ;.:.~_:·,':, · _,·; · · ~-
r ~ tomar decisiones '•sobre!•.normas·•.y;,>prncechmi en tos. 

·, . -~·- ·:\':-~ S-,;-. :_;í:1~-:'~~2~~·ry~·:~-¡'?~i~t-.'~!-~i~:\?:~~/;D.:}i~~ :Y~;_·_:,.~: ::~·'.':'. -~. » ·; ·. ; ~ · : . · 
También/es•.imuy;:,frcclientelque'. los·; empleados, . se· mues::.· .. 

uen ·····:~t~!t:!:'i~;¡~~i~~f l~¡¡r~:;is~ói~·< iin ,; ;" 
por t.emor~a(·rnslhlc';.imoclifiéi:ú:i:oiíc's\ que~' udicran prósentarso .::'{. 

on ,, ···~:r~~~~t:::,:t®t~10q"\~f~"!,ffl'!~l~~,,é_: ') 
lante sin· e usar;;,e,1 i.manualct¿Parn.':·qué: :lo;moccs i.tumos:~ahora? ·y ni -

;·: i/ ·~·~~~·~.:J:<~)·'.:;;t:' ),;:: ~~;,.: :J:f': ,';·<~:'_,,:· .i.:<:'..,,: ·:'·::_;.¿:~~:~_,._-:?<X:-·. _~:H::'.{;'<~ti•i~~'.;~- ~~.Wf~ -~-b.~:/·~ :_:,·;• 
"unas otras' V!Jces el ·~,~plcndo tiene d.e,m.~5.}~,d:~'·~fa?ajo y no es-

tá üispliest~ a Cmplear -.u ti~m!'o en prop~rciona~· elatos necesa­

rios. 

Por usto es necesario darlu al personal de la empre­

sa la snguridnd de que no se trata de nineuna cacería <le bru-­

jas, sino ele aue el manual documentará las normas y proceül--­

mientns eYistentes. Y que nn se van A de!'urrollar otros nue--

vos. 
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Si es el caso de que el empleado tiene demasiado tr~ 

buio, vea 111 posibilidad de.aue alguna persona en el departa-­

monto pudier~ P!ºP~r;~-:ioe~r\os~datos necesarios. Si es as! -­

trato de se~ f'lcixÍ.bie';;n-(cú ¡)X:~gramá de compllaci'6n <le datos. 
" • _,;: ..• 2. '·.'·· ,._ -,-.:. :J __ \:¡_.-:-:.~,_., 

pero sea',!Pf~¡1'.ftjf~IZ~.:i~:p1:fq:¿·.~~~' Literi~ y experiencias pe}: 

sonul~s /p~.r~ i~ mejor· y má~ ~ficient~ .elaboraci6n del manual. 
~ ~ ,· ' 

•• s. Z. DIAMON "C6mo preparar Manuales Administrativos" 
Ed. Interamericana M6xlco 1!18:\ l'ilg. 26. 



III.3 ~RGANiz¡Cro~ DED,\Tos• J>OR;~HlDIO Dil nSQllllMAS DE TRADAJO 

Lii.u'ti1i'.i~ti6~·de'·.1ose~c¡uema{do tr~bafo ~ri los:·mu· 
" . ' -·· ; J' ' .• '_·.- ' -- . • . ;.. . .• ., ••. ' ' .' 

nuales' ,tiene i:~mó:::riri'a1 idiid' g~rantizÚ la info;rriiici6n 'obten'j.' 

<la y ·visua1ii·i~'}a;~¡;;~na"~~faiiña:~e~ciri1, .con·:.~Ódas/ias Implica" 

stl~s·~~u~;~~,;~))'~; •• "& ·' ;L, •: .·. ·.· • '······· 

ciones•.··+\~;7·y{~~~~~~f~\.E~·~~?Sa .~ir{~d_'d~·.po.i~r;mo:diticarse a 

medida q;e ··s,e _,v,~;~ ~~p;~nn<l() r· ()rgan~.Zll,J1d(): la in~~r~nac'~.6n; Según 

:: • z '.::~~~~~tf i1.i~~·l~f ¡f~i{¡;f~~;J~if~~f~f~:~~'..:::~:~ 
Es conveni~~t~ •qu.~·(,s,e?~~a.bor;ell}~ºrrad():res 'd~:.'varios esquemas. 

orga~Íce ~11~~~t~~?E·~~-ef§.i.:~~fr~8~Y~r~~s\~r escoja el más aJecu!! 

<lo. ~or f º!'\~r~.uielltei' es-~lis sen~ illo corregir un defecto es. 

t ructur,~('~h.j·1:~t~.t~~i~;~;J::~~,~drH~6n·--~ei esquema, que en una -

fas e más_; avnnzad~::~eyipr~ces~ ,de ,,red.acci6n y si ol esquema es 

real izlldo .¿~;/¿~i¡:"~~:(~í;i~l;:~n<lo' áspectos innecesarios y com- -
- ., .¿_; , ,_ ;.,~-·~.· :.:·.r, 

r 1 et6<1~ asp_cc.~·~~'{ci~~~ntllles, será más sene il lo ol rosto <lel -

proc~so:- J~ 

b) Establezca por nivelas la informaci6n de los es·· 

quemas, esto le ayudár& a simplificar el estudio <le los esque· 

mas y a profundizar su desarrollo. 

e) Desarrollen principalmente su nivel b4sico de · -

ideas. Despu6s <lo habar Jnclui<lo estos temas principales o •· 

los encabezados <le secciones en orden 16gico, dcber4n desarro­

llarse subtemas apropiados para cada uno de ellos, 

---·-----··-----~ 

'"1'•ií·.:.:·,c.: ít'".1?·11., 
-•i..1J,t,,} ..J ,1 _ 

F.'A rLA D'"' u·~p .. riEN t\L • .'J:!. J:U ... .r ' 

~========-------------------~··~··· 
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d) Uso do encabezados descriptivos, se debo da ovi--

tar encabezados demasiado amplios. Se deben utilizar encaboz~ 

dos descriptivos que motiven a mostrarse específicos con los -

pensamientos. 

Bsto os que expliquen exactamente los aspectos del -

tema que se trata. 

e) Disponga los encabezados en orden 16gico, en gen~ 

ral los manuales de organización en uno de los tres modos uis­

t intos: orden .funcional, por procesos o descendente. 

En.el esquema funcional, las· ideas se agrupan sólo • 

por .tenÍ~s::y .todos ~stos reciben la misma importancia, por lo -

que no .~~;·n~~~;Ü~i\~~;ZcSn ~pa;te .del orden alfab6t ico, para po­

ner nin&\J,~o:d.i ~llos:-dÓla~~e de los demás. 

::nf;esqi'ioin~ d~ proc.;so':S'~~: Una lista de temas en el 

orden en que.;~~ 'produce este .~ipo;~e ':~quema, se usa normalme!!_ 

te para :p-~'ó:é'.~'ci:i~ieil'i·o·s ,':i~:~li~--i..:d-t_;'.~.j'~·~·-,~,,.:p!~-ro· ·puede ser muy eficaz 

para el ~~n~~{,~~mple~o.;,,~~f~~i~()·;~fat~~~'sé de~cribe el proce 
-~- {"'~( <".' :;::-'- • •• -' ".. . . -

so cronol6gico de désiirrolro'~de'.'\m'fmanual;~ partfondo de la pri 

mer fase que ~s' pla~eaC:i6;;, h~::eiit~~:~~'.·'~' ia ~evisi6n y actu~ 
lización del ma~uai: 

Por último el c~quema de º~~en.descendente, comienza 

con ·los temas más importantes y termina con los de menor inte­

rés. Por ejemplo esta estructura es común en el periodismo. 

•• S. z. DIAMOND "C6mo preparar Manuales Administrativos" 
Ed. Interamoricana México 1968 Pá¡. 28. 
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III .4 SELECCION Y EVALUACION DH,.l.A>INl'CllU.tAClON 

Quiero incluir:en·el sJguJent~ seminario de investi­

gaci6n este pun~o de .. sclccci6~ y evaluaci6n de ·la informac i6n. 

PorqtYe general~entC·_'r~~·".:.~~·t~·ci·/~·5,.·dc::libros no le. dan· la_ impor-­

tancin que debe teh~i/~st~: ~un~~, y si no, pregunto: ¿Qué, ac!!_ 

so toda ln informa~i6ri;o6~eriid~ se puede plasmar en el manual? 

¿O bien toda tiene:,;,1~:-:'~ismaimportimcia? 'YPº1:~ú)timo ¿esta i!! 

formaci6n. es ·'oJ.~i~IJn~.~ ~~r!dica y completa?. : ·~( '.' 

E~ í:>riic'~f;,f~llc/eipr~paradór:'deb'~ c~5;<linar 
fuerzas de Íost~Ú{'~~:;~s';y· d~~i~~ars~ ~e;!'.<iJ~;;~~;;i{á~V;Í.j,~n rápi 
<lamente -·.· _<.:;.y;;·:,,.-_::·:;;~'., i.J·i·.'i ,_.:-.~:: '···; ~-:..~, - ..... ,_.,.,~,-· :;:.;;(·:·.·:··<;>, -- ·';, 

'º1ii!¡Yf t~~iJ~~~ff ié" ':.:":::::t::·:t.ii:~: ... 
> ·"•,,e :;·::'.'· ::~.:,,. ". •' 

revisar el· text~· p·ara verificar su con tenido y exactitud. El 

objetivo que:se.p~rsigue es determinar si el contenido del ma­

nual es e~acto~· Es obligaci6n del especialista deptirar la in­

formación y darle claridad a las descripciones y procedimien--

tos. 

Para evitar que las revisiones posteriores se pier-­

dan en el caos de datos incoherentes. 

Dcspu~s es conveniente que la lnformaci6n la reviso 

un miembro del personal especializado en asuntos legales de la 

organizaci6n. Esta revisión asegu~a que se respeten normas l~ 

galos y satisfaga los requisitos jurídicos de los 6r¡anos que 

tienen ingerencia en la empresa. 
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Es· cierto que aun revisando la legalidad de la info.r 

maci6n se tendrán acciones judiciales importantes y que aun 

realizando. la::re~isi6n se tendrifo problemas jurídicos, pero 

los riesgos ·sarán·conside·ra<ios menores. 

·Y '.~';»·r\dlt¡mo, la revisión final se refiere a la cal.!, 

dad y c1a'r1:J~~::~~,·,].;~.inform11ci6n. Esto es con la finalidad de 

evitar re'cÍ~~,~~i~h'~"~fJtn~oherentes • p'rrafos innecesarios y por -
":.: .. ·::: .. :.: ;:;:~t;.~:;:;·~;.:r.:'f~:l::.;;~-¡?~'.r·:.:·~·~ -: .. 

lo consiguiente'i•1cao:S:.en' el entendimiento. 
: · ·. ,'(<':'-~i:~~r0~~~~;i.~~i(~~-~,;~~ 1~ 

,Pa~a>l.ogr~~'Z·l.~ anterior es necesario definir y anal_! 

:: :. e d~: ~:~;~};~~f ~f~!~!t': :• :,:: ,::: :;: '::' ::,~: • p ::::::: 

individualn1onfoé'.'~J~X;~5 po'sible en grupo para analizar el pro­

ceso de r~·vr~·j:6f1":r.: . .f1i'Ílapcl que corresponde en el mismó, 

l.os/revi.sor~s creen que su único deber es aprobar e1 

material· y ·¿~J'ói:~.erlo. En realidad la responsabilidad del co­

rrector es .m~~~c>más'<a'mpl~a·e incluye lo.siguic.nte: 

a) R:0visi6n justa y ,objetiv: dc'•~?~¿~~t.erialc.s. Los 

revisores deben de. evaluar ·º1 .n.anú~1;~<>re~:11~'K~~ºpiso. escritos. 

se deben de evitar las: ap~eci~~~»,f1c~~~/:·~*~~~"~!ti;.s~if:( : . 
b) Concentración en:cl,;·:t·em~'ii'o'i'campo;:i¡ue•se,·pide que 

,·· ':' <-. :)::-~,_-_ ...... 1~i~,~~ti}::'._~ ?'.~1!~·~·'::·:'\· .; ~ 
revisen. Por ejemplo. eLes~eclalist~ < /~stt1111idebe revisar 

:::.: ·:. ·:::::::::::: ~:::E1¡~~~~!r;~::':~i: ",'ri:.: ::::, :: . ::· 
Esto es no h~cer obser~a~iones gcn~ra liz:idas y con fusas. Delrnn 

lwcerse observaciones específicas y orientaJas u corregir lo -
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que consideramos. no adecua.do. 

d) Revis.~r:cuidádosamente la primera vez y hacer to­

dos los cambios en~on~es; .... '< 

e) Sc;debé;'ev:Í.tar soÚci tár cambi~s s61o explicables 

con base cn).~~~~g,~.~~:t~,§~,~6:~·~it·/> .{ \ . 

f,J{R.~~~r6nfxS~,e~oluc.~6n· rtí~ida del m.aterial dentro 

del plazo a~'.0,~i~1~~~~·~~~~;~:~,1~}~i ~,;,7.~óns:\bi,li.da.~ es de las más 
difíciles' de:· cumplir·;·)¿por, .diversas··, ra.zones 'muchos· revisores p~ 

~, ~ . . ' 

recen incápace';¡·:d~~:cÚ.~pÚ~. '~~¡{ los\pl~zos aco.rdadbs . 
.. 
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III.S ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL 

Debido a la importancia quo tiene para el empresario 

y profesionista el medio ambiente tanto interno como externo, 

así como las prácticas administrativas en nuestro medio, deci­

dí incluir este estudio. 

Es un aspecto muy importante, ver cómo en Jalisco ol 

campo de acción para los administradores se ha ido ampliando, 

y es menester reconocer que en Jalisco "gran parto de la peque­

fta y mediana industria son do tipo familiar. 

Como ya so trató en el Cap. Il inciso 1, Pá¡ina Zl, 

se comenta de las 17 empresas que proporcionan manual. El 48t 

ha sido elaborado antes de 1980 y el 52\ restante lo había el~ 

borndo después de 1980. 

Esto manifiesta claramente que en loi anos pasados -

no se habían desarrollado el uso y aplicación de los manuales 

administrativos. Es.muy posible que la década de los BO's con .. ··· ,,,, 

su acelerado ~l'~f,im,'iefto '.cº~• .1a.s crisis y devaluaciones, ha - -

yan he~.~.o:· .. ~.~1~:i:~,¡¡;6~~:r~~~Kt~~~f~i~·~:fri~. o accionista, de la nece-
sidad de.•estábl' ........ os}i{'ue .. 'niejoraran la eficiencia en la 

:-'~~:~·~.-·~~./t:::_~:-~t;~9 Jf~~it~~;.~-·~f>\·: ._.-~:.. -
dirección;\•y~itá'm .1 ,n,;que;;¿fuerii'n·:·capaces de asimilar todas las 

¡·; :: -·, ·rt~- ~~: {Z~-';~~-;~;;~·Wr~~:t~J~-~~~~Jf h1W?~:~!t~~~~-; -.. ~·_: · · .' 
variables y s~t~~,c1~,re,l!.::que -,intervienen en el buen funciona-- -

miento d~·;~~]'.·~tiff'~f;~:E.de personal especializado que reúna -

req~Í.sit~s de):apaC:idad y conocimientos técnicos, obliga a las 

empresas a.: establecer efectivamente, sus sistemas y proi;edl- - -

mientos, para que la actividad directiva y productiva de la --
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empresa se convierta'en un:proccdimfcnto co~tln~o y 
- ·' ·. . . .. · .-

definido.' ,, , , ,, ::, :' •_, :, :, , , 

Y esto no•sH~ía'pos~~le \i~~,·;c ,f\l~y~n 

::·::::~:~:f ~~~i,~~w~t~1~~\~íf í~~i!1Ji1~t~1i~i~~~l}~11:·;é 
, ·.· ',..:Al•\habl ar .. ' de:~·si'tuáci6ri i:,actua 1 /:os·",n'ecesa i·fo',hablar · 

·. ·.~·-·:.-::·<r~ ::~~-:·S;;, · . .J.~r;,::~;:\Z{&\} ,.~·;(,'l~~;:.l!,¿'Lf~J~~{-~~;~'--.i~#? ~:.=. \;~:~:~~ii:; :!~?.¡i~A~.-i~~~.;·f~~:.~:~~'ti~lf~,'-/;:~:~~'- "\'.~{(~: .. > .:; .. ~·.c.. .:-.· ': 
de lo, que'.:signif ican-•.-;·las}leyes·'.,P,ara!;la~"empr,esa·¡~;'las ,·tendencias, 

,_ >: ·;= ; .. ~y,<::;~i\'.:/,,_~~,~~ .. ~:t1::1#<5:;:- :·:::r¡~;:: ~~-'H;ti?;i.;_~\;-u~~~fi~-:~;~~~~1'~~1-Pb::1f~'J;H·;·~~~¡i~'.~-;~;~~~/;.;~s~r: _.::,.:;:;-:: -·· ~: 
del persorialé'del;,,, sindica to;·:, las1ob'seivaciones''"en'.·materia »labo-

·. . ~ :« ~·:~~. ,-·;:··;;:;. · · ;&~;<-:-:s{1;~~~f;i}';;2~r- :~~'.'J~?\t i;:: /~q~·~,:~1/~~:~~'..t4$ff~;:z.~;~.,~-Jh:fr~,~-3:~~/?'. ,·'.,~f~t;'.<<-'i_:·"";:_ -:,..: ,~,;._,., ·: ·:: · -
ral, los<camb1os~en0loscconsum1dores~~las¡costumbres;las cultu 

· ::. .. :~i,;s.~· ... J~::8~ .:::~ itt'.?;,·~.~,~~;~~:{:..:;~~~'·.,~;~;;;,~~"f~~~~~~-::.tlf~'.rif~~:f,:~:,:;::~~.~r:;·: ·~/'.~_t, .~~:'i'.-~-. :: · !,~/::: _· - ·~ : .. · ~ :. ·:~- . -
ras de' un>púebio·;·''~Pero ''.toda-s'•yiicaua•¡uná,'de'é, las ·variables de- -

'.·.:i --'-~/·> · ::+y~:~,:;;~:~/::·7·:~~'\;·~},%:~~ft.~_:)·~~~;;~~'J1t.}:·~;::§&~~:~~~t-.;~~S .. ;···-,_/~~.-.-:.-.·_:;:·. · -¡.:;- ~ · ·:.::· .- ,. 

ben de• ser· t.r~tad~sc•en!-'~IJ:m~m~nt~)(con toda la, amplitud neces~ 

ria y, pro~und ldj~;~f~~~~·~t··)'if·~"·: '"' . 
Par~ -~eJ~r-,f}t::~~~~~i~a la forma en que nos afecta a 

los propietarios,· IÍél~-foú'trlÍdores y al entorno social de la 
;,·:. 

empresa. 
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C A P 1 T U L O IV 

l'OllMACION Y IJSTIWCTURACION Dí: LOS ~IANUAl.IJS 

llll ORGAN IZAClON Y DE PROCEDIMIENTOS 

IV.1 llESCRlPCION DllL PUESTO 

48 

lln esto capitulo voy u dofinir uno do los aspoctos -

básicos do los, nianualos do 0 organizaci6n, como son ol análisis 
" ,, . . ·:· . 

y doscripci6n d~ puesto: y despu6s prosonto la simbología uti-

1 izada para la'ido,s'cripci6n de procedimientos, los fluxogramus, 

las formas,, los tlpos de autoridad: elementos de los manuales 

<le Procedl~i~nios,en los siguientes incisos. 

Y,pnru des,arrollar este 'pÚnto; los expertos en ndmi~ 

ni !lt rae 16n ·han 'dis.'.lrrolla<lo t6cniCas 'sistémát leas parn lograr 

::: :::Z~!~~~~~~'.,i~1~i:~ª~~ti~~~·;;;~ ,, .. el,,. ,. 
·, PUESTOi<:Eis<''una~tinidad,· espééí.íica; c:impcrsonal, 

. · ,:·,_ · . .": .. ~\-:·~··;:·:>··:~::~{\A-~.'\:':~\::)',,· \~i\:..:.~~ ~,15;'.~,~-~:,,/\' . .:,:·.:; .. ··( .· ·;:,.: 
de la estru,ct~rª\~~g~~i~acion,¡f d~' la :'5.flstituci6n, c¡uo re{me' " 

un conjunt¿···~~;é'~,~;c?~f:n~~h~.;i;~,;~,tiS~,;~ (;~sponsabi 1 i dad es y ·~ -
que para, su rcal.fznci'6n'r'inipllca;,,'iiri ;U,cterminndo grado de prepa,-

rac i6n 'y' ~.~pa~idf~:m~:~:\·'~·~1~~~.·Jr\cy~,¡;t.: 
La ;d~s.sr~pci4~, y~\Pll.?,5,to ~·,' c~·una''nárrac 16n eser l tu, 

ordenad,ª y\~~.~J1'.~h:~~Z,2~¡~i;J'L$~&~~)x"~~~,+ ~~n •· pue ~to, dentro de 
la cstructura;·de:.organizaci6n'i':'idé,~«lns ,Cune iones, :1ét i vidadcs, 

:.:::p::::~~:f !!~f i!~~i''.~~f f \";~':·:~::: ::·: ::: ;,:::::.y'::'~ 
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explicaciones superfluú,;. 

La elaboraci6n de la descripci6n de puesto, puede -­

ser preparada po~ el jefe de departamento correspondiente, por 

el coo.rdinador 'de la elaboraci6n del manual, en conjunto con -

el propio.ocupante de di.cho puesto, en el formato el:ibonalo P!.~ 

ra tal fin. l'l¡¡. 3 

La descripci6n del puesto se divide en 3 áreas básl-

cas que son: 

a) IDENTil'ICACION DEL PUESTO 

b) DESCRIPCION GENERICA 

e) l'UNC IONES 

Veamos qué.es lo que se debe de incluir en: cada una 

de estas áreas. 

a) IDENT 1I'I.CA.C1 ON DHJ, PUESTO: 

del puesto ;que se dese ri.!lé.:, ci:i(¡Íúcst;, ·c.lelÚef~:i.n'iiledia i:o, ·los 
... , .-:r: -_ '; :;', ·: .. ;~ -_ :/''..:}~ --':,''~) ·. - ~~';_:·.~·:'' -_ -;~-:'.~.~;~'.~'::r'-~~ 5.~~: ~>~/:'·-_¡_:;_ :\t<:.::-_:·~~'.t~7: -~·?-:::::. -~·)'~:-_, :- . -,-: ., -. 

puestos·, que,}¡,·- report'an;.•Y.c el >.ñ'úm'cró'rc.le?o·cup:irites·ic.le'Ccac.la.' uno; 
\. · · . ~ : , >·'.':f;_~ J'5.\~.',it~·/:::·J:fa::·:~-~<-; :'+:::~ ;_.('.{~·:,_ !:~'.;-,¿'.J'·.-_i<'_~~~:- '~~~:~/.:<'.,':: ::·, ,' -;·~~--~_.j::·::_'..;b<·':o'..\<:- :· ::._:; .-- ::·/~'. · · · 

la Ui. rúcc 16n •,:,;aél'.ericia '/éi!Jupa r'tiinientó, ,· Aroa·fo::,Sec'Ci6n:iy;. loca 11-
~;- .¡··,.:; , i~·.~-~::_:_:. '.·~{~-~:~J\·~:'..~;::!:Vt:: .. ~~;:;?~¡;_t .. :·.~>'{ :f, i~~~~·;::;:/.~·<~;º · •. ,~-·~.;·:.· «· -:¡_.;.;·:_''. ·· ~~/:;·: :'\':2f '·'. ;h:~-:. :·,_:ic.: ~: :-· .i.·:: :· .;·· 

dad donde' .. se\dcs·e'nipcna ·,.1 a· func'i6n· .-. 'i'a fech'a. de;·e1 illioraci6n e.le 
.· ,,:-.·-~·:·:·,(._.~·¡:;;,:··~-:~.'.': ---·.·; ! . . -.·._ .', .-:·- '.' ~---.:-. -,:··· '· ,_.- ··~·-' 

la Jescrlpci6~'.'y;cl,centro de costos co''~respondlente. 
Al fin'a1 se anotará el nombre y Íos apellidos de las 

personas involucradas, asf como el ~egfstro de las firmas res­

pectivas de acuerdo u lo siguiente: 

HLABORADO POR: Jefe inmediato o coordinador 

APROBADO POR: Superior e.le jefe inmediato 

AUTORIZADO POR: Recursos humanos corporat.ivos 
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so 

b),' DESCRIPCI.ON GENER,ICA: Es un enunciado específico 

lls decir, que -

de muncru gcnéKtl:~~¡'p~;~o··'.c°i~'H~.Y<:e~pedfica, se relaciona al -

:~::':;";;.,~~~~!~f ~~~Mt~~;,;:.:::::1::"~:;:,.::. ·::·~ 
ln compul\ín';';c,dcbcrá;ser~':cubierta.•por el puesto; Ejcmp~o: 

... ~i!~~?~i~m~Etti}~~:~\~:·i'.. ·"~;b,,.,¡~~~ .• ; .• ~· 
dos di rcctamcn te;(poriH'a'I<;ger.encia ;·,, mant icne,:.orgnnizada · 1 á.· co.-.- -

. . · - '../ ·:t\i?~{.:~~~:1{~-~:,::~;~f:ff;tfi.~f·1}~~.-:;~?~;1~;;~5'.:'it;:.;º,.·\!:~X~:~;;.¡~f;'.~:-:_: _;,;~t- ·<\'.- ~ ." ¡-,_,:-;;' ¡·· ::~ • 

r rcspondcncr';:'y;'~ota~}i~p~rta~t·c;; :orga~iza d:~.s , ~Ít:is ~de acuc!_ 

do, n ias .·¡;¿t_~~~:~"~~~~~:i:;~~:~~~~.~t.f,i~¿:,~L-,;~:~/ ~;;'.•,:.;;r>ri~'?<' ,·~···· 
e)' FUNCIONES :~)EsJ,uñ\;de's glósco;•de·,, fodas; y:,» cadafona .de 

l ug o b l l'~u~·~~~'íf.t~if~~~;~gÁ';~~;~¡~~~~;';f{c ~~~,tt~;wz~~i~~t~~·cº~7rric j 6n 
t6cn icas ',y/o ad~i~iSc~ r~ti~a~;"~,de;;i~,ar~ct?.·c?ntinuo. ·¡,·e ri6Jlco' 

u ocasiona1:;· ~f}~·~~:~:i)ié~~~FJK~~~~ii{:i~;·?r~_¡nd~a}/ " 
'nj emii1oi~ .·¿"' ,,_,,,.·~"' · ./:: ,,.,,,,.'.;: · ']' 

....... '; ~-" :·-:-.; .,. ' :::·'.:.,·:;}'.~?~<·:~'{". :; :;.?: ::.,,.. . ·::i · ·.;:_: 
'1) Recibe -yorganiza·J:odas las 1'iun1acía5,/recados, -

~-;·.-: ;, __ ,._ .r.;.-
1
• i--- ;~:- • •• •• ; ,.,. ' · · ·' • .-. • ·- • 

a~í coliio ia á~rrcs¡Íondcncia ~:i:¡.'{{iJ~i hacia la - -
f)~·;' ;·· :/". -- -:j ,, "., •\ 

-c-Cr~-nc}~~>-~~--- ... :·\'··· ,-:_~:. '::~_::J' <~ i· ,~_.,, 

Z) 'Real lz·~. ~od~~x~::~i a·ctfvidndc'~,f~~;~o'~~ndatl'1s por la 

A, c:~~::~~2i¿tr:~:~.~~~~?~~~~~~i~t~::~~~-;~c ¡·tª: ¡:~:,::~ ~ 
ci6n de la descripci6~ del:rU:est~· del empleado. 
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d) FORMATO PARA LA DESCRll'CION DE PUESTO IJEI. llMl'LEAIJO 

COMPAfilIA: 

.INFORMAÓON:GENERAL . 

.. 
Il ÓBJETIVo·s DEL. PUESTO 

Anote en forma breve, completa y clara el objetivo funda-­

mental del puesto: 

111 DESCRIPCION DE FUNCIONES ESPECIALES 

Anote en forma breve, completa y clara las principales Fu~ 

ciones de su Puesto, anot&ndolas en orden de importancia. 

Indicando: Qu6 Hace, C6mo lo Hace y Para Qué lo Hace. 

1.- ¿Qué Hace? 

¿C6mo lo lince? 

¿Para Qué lo Hace? 

Z. - ¿Qué Hace? 

¿C6mo lo Hace? 

¿Para Qué lo Hace? 



3. - ¿Qué !lace? 

¿Cómo lo !lace? 

¿Para Qué _lo llace? 

4.- ·¿Qué.nace? 

¿Cómo 1,o llaco? 

¿Para .Qu_é •10 Hace? 

5. - ·¿Qué Jlace?. 

¿Có~o lo llace? 

¿Paro Qué lo Hnce? 

6. - ¿Qué llacc? 

¿Cómo -.lo lluce '!­

¿Para Qué lb l~ce? 

7.- ¿Qué Hace? 

¿Cóino lo llace? 

¿Pura qúé-lo llacc·: 

IV ESPECIFICACIONDS-
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1.- En su opinión cudl es la Escolaridad mlnimu requerida 

parn Jcs.emPc.ñ:u·_ su P\ll.'~to? 

¿Por Qué? 

z.- En su conc¿~io cudnto tien~o de Uxperlonciu previa se 

requiere como-mín)mo pura dosempeílar su puosto? 

Afilos __ ._· MIJSUS ___ Tipo do Hxperienc la y Jtaz6n pura -

Requerirla: 
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3." En su opjni6n cuánto. tiempo de Entrenamiento en el - -

Puesto se requiere como mínimo para cubrir adecuadamc~ 

te las funciones? 

¿Por Qué? 

4. - Cuál es. s·on '·lo~'. errores típicos. que se pueden cometer -

en su rucs~a·?>(1ridique el error; especifique brevemen­

te lo qtJe púed:a cau~~r ~._.la -~robabil id ad. de. que se' com~ 
ta y•1a.freí:uenc'ia.cri q'ue se.está expuesto al mismo). 

-· .•. · r·y7; ... 
S.- Favor'de.iridiéar ~lÍálcs.-soii los problemas típicos que 

se presentan.en_.e·1 ·rues_to y en qué se basa para resol­

ver.los_.· 

6. - Favor'. de: i~di·¿~r-cuáles son las Decisiones típicas que 

se toma~'eri.e'1-'Puesto y en qué se basa para tomarlas. 

7.- Requiere· su Puesto que usted realice actividades que -

implican esfuerzo físico? En caso afirm_ativo especifl 

que cuáles actividades y el esfuerzo físico requerido. 

S.· Maneja usted efectivo o documentos que pueden ser con­

vertidos a efectivo? En caso afirmativo especifique 

qué maneja, en qué cantidad promedio y con qué frecue~ 

cia. 
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9.- Es responsable usted por el uso de Equipo, Maquinari' 

Matoriales o Productos o bien por vigilar el que ter­

ceros hagan de 6stos? En caso afirmativo especifique 

cuáles y el uafto estimado que podrá causarse a 6stos 

por causas imputables a usted. 

10.- Supervisa usted Personal? En caso afir•ativo anexe -

un Organigrama que indique claramente el personal que 

dependa de usted, directa o indirectamente si es el -

caso, indique Dmpleauos y/o Trabajadores. 

Total de Personal Supervisado: 

11.- Está usted expuesto a condiciones desagradables de 

trabajo tales como: calor, ruido, polvo, etc.? En c~ 

so afirmativo especifique cuál(es) y la frecuencia de 

expo_s ici.Sn. 

12.- Existei:-lllg{m,.riesgo.de accidente en el desempefto de -

~u;_~h~:~"~-~'.i'Y,f'.:~--~'~fci~º afirmativo especificar qué tipo 
de accidente·,-:nas'··posibilidades de que ocurra y las -

poiibÍ~·~(~;~n;s~cüJn~ias. 
,..,:,,, ~" ',~\:'·:·~ .' . ~ ... \'-~: ';. 

13.- Tiene ~sfed'¿ontacto con personas ue fuera ue lu em­
presa?:: En•:-cas-o 'afirmativo indique con quiénes, para 

qu6 <li~ho contacto y con qu6 frecuencia. 
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SS 

14.- Tiene ust~d contacto con personas de otros _Depa~t¡mea 

tos de la Empresa? En. caso afirmativo indique con 

quién(es)~ la: causa del coniacto y la frecuencia con 

OCUPANTE(S) DEL PUESTO 

Nombres (s):' Lo Ocupa desde: 

Prcpar6: 

APROBARON: 

Jefe Inmediato Gerente del Area 

F l R M A F I R M A 

Nombre: Nombre: 

Puesto: Puesto: 
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IV. 2 ANALISIS DE PUESTOS 

Bicn,'a~orá. voy a;trutar de estub.lccer con cluridac.l 

lo que es ei tinifrr~i.s; 'd~ .¡,ue~~os, 0 

qu'e bihicam~nto ·consiste en 
·:: ·::' ... :--.:lt) .:<.::; )J:'/·.:.-{'}.·.,,_'_': .·'":_·::.:· :_:,~··_ .: .; .. :,· ·. ' . .. ._, ' ''. .. . .-. , 

obtener lnfo~~u~i6~ Y}t~~c~~b~r los df s'tlntos empleos con _exuc 

ti tuc.IÍ. '_flj~;~·~;~~·~iE~t#.d.S<:~.~~.\·~;~Úc~cio~es. · ... Inf~~ma~.i6n .·con-~ 
cernionte ul.¿~~es~o}>'•'·n~ a.quien :ro c.i<n1empona actualmente. 

· ... -.A~Q1;'ug:,60~~:ob"Ss•i/1~·c~·0j~ ... ;ueen:r/l••a;i ~n~Ü~~ eri .el an'l,isis del puesto? 
. ._ .. " , .·. ~Í~bo;~cÍ'6n Je:;maii~ales que es: 

;;,·•. 

LÚid~nti.'dac.1·ii~1 /pucst~.· ~n<ii1 iístr~ctura, esto es, -

qu6 funcionc-s §~~~1~··,~1 1 'J~~~~to'JJftr~ de la empresa, por c¡u6 -

::m:::::Gr 1~aiL::::]t!t::j:h:¡~f~}t:1t: 1:u:: ::t::m~::::r:::~~ 
ció~ ~on&~.~-§~~á.:~Gp·~-f:~~~~\~;~j~~;~~·~:~if~u'. ~mpresa para evitar - <:J 
conrus1ones·,:· dur1icic.1ác.1 «.en na·s·uacc1ones .. lix1s.ten .. rormátos ·.es~·· 

peci;Í~s}~~~~~~;;~¿~{~'l~~,~~;h~1:~;~~d'i~~lJ~ia. el ~~án.~is _e.le pue~~ -';:~ 
t º s . ~.ii;·}·4··,·,:~.:.f:~~~~-·.P::_'.~~,.::I_·.~: .. ~.•-~i-~~~;!~~-:~~-.i~;:t,{.~·--.· .. ;;~:·t_._~.;~r;~.,~1h_··'.y _.:.~_.: ... · ·_: __ ::-,:~,.·.· ,_.,, ;., __ .. , ..... _ -1-- - Í' ::.~<(:.. - ·~ _:,_:· ·- ----·':~ - ,,,, - ~ __ :--. - d.- ~ ~r~~-.::1"~~:;;:~_;¡;~~,r <·~ :~-: -

Si. es~.~mo.s'.~ana'17zan~o el p~est~ ~-s~'•n~7fs~d;~\<lef~":fr ;;: .. ,,. 
1 ª i·~-c~~Jr~%;.~i&t\#.f ~~\gr .1,7 ª.·.d e·~-~·~0rb::x~(~t·~R,~.~~},~~l~~fa~i,ti~;;:;t:6Bi.'· :;:{, .... 
de se encue;tra1.·:ís/cªll\ente ybi~a~º.('1a'~localfzn;i6ii:,org.~niZa .,._; ,>:'"·;;f¡ 

c ion a ~ •• ,;1; .:·~~~;~;f{i~fffel~~f .~bi.~a,i1·~ /~n·-~·~Íi~~,~~·~·~~}:f~;~'j.j;~áJ1~ {~; -~··· _,' ·.·.··>.·,~ 
funcional c.lenfro• deLorganigrama ·tlc ifa; emp/~sa;•·:;t•c·•;-.,. .'i "' -'\T 

· se'.~~,e~'/de·. dcscribir'.éuc.la' un',;·: J~:'d~ ~~re~:: ~b~ ig~ .· 
. ··'. ,. . . . .. 

clones y;resrC):~su~Íllc.la<!es específicas ni puesto, contestando 

con criterio i: bu'cn juicio 'todas 1 us prcgun tas blis kas: qu6. -

cómo·, para ·qué; 
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- - - .,- -

Una .voz que so c6noc~~\a/~~ncio~os,.i:arcas,· obliga 
,_ ,.;", :._,_._'« ·¡ -

ciones y responsabilidades aidesa,rr~lla/ cll dJclt.; pu.esto, CiE!b.!!_ 
rnos detcrrn'i~a~ ~{~¡~~{::~~ c~~o~:i~Í.~~t.; y 'i=á?a'cldu~; r~quc)id~s. 

, . • , .. ,. . '"'"'. . .-~_;;;:-' ~:- , ,_.·: :;~?(:'; ;;~·_,·: i -·· -:- •• ; 

par a di,ch~~r;:t~~;,1,;:¡~~~~[,~:¡~~~;of :ª.~~e }~·El·s·~E'.ff~··r:;;¡ié~f ~{~;~di,~ i on~s • -
de trabajo:·: en'.~quc.-'.s.e;,'desernpcña: dicha:<.act,fv.idad ;":\·/' }f{ 

. . ·.: .. - . : .. :.~;" _;· \ :~;~'.~.:> ~t:}:e< ~:i:::.:::. --~~-~::?~: ;:} ('· . :.:~.:-~ '." --~~- -... -. -. ': ~;,:->::~:;;>::~:>.f1t~~'.:.~./·l1:-~~·:}}.~3·, .. :;:::; ·~·-., .- ·.· ,_.; 
' '·'""Los,ranál is is,'de;: puestos no:. solarnente.'.nos:,:si rveri ,para 

~:¡.; ,·; .-:~,~- .. :: ~:~:{}~:; ~:.:~T,t~';:):;~:.b~·:}:'.¡\'_~-''i~-~;;_:-.' ··:-: •r, " r~--. ;jt'-".:.<-rfr:~~,! .. ::'f~)).'r···.< .. '.Lí'.~;,::."~'.:;~.:~~~·;~\: .. :·.;.:::.~-.. ~- _.'. ''.' . _ .. :'. ·;;·· - ::._:;~ 
la elab~raci61,1: ~~:;~á11uale~;, ~in~ q~~!.~n¡¡:v¡,z;;rato.b~~~idorpara .·, . :f;• 

:::::,I~~,i~~~¡~~Í~f l~J~ti~Sf t]~Í~~¡v:~';,i¡f~~i~f~.t~~;r 
blecer ,parárnet ros:f pa ra';.la'.:cal if icac i6n ¡•. e;!:rn ri to's·;.r'.,det.errninar 

:·~:::rn::i:::d:'.~:t,:~~~~~~~~:f :!~'i~í~~b;i~~~'~f if~~~~;~~~2~6ri de pe~ 

OrgTano<l1.·ozaclo1·:.6····na'n.'1?~~~~1;~·TI~-~P.0ffe.~~{i~. ::·,' ,;. ' .. en los manua-
les de . · · ·,:::,;.·: .. •:, · ·.,,.,. "· .,. 

' .--.'~···~·':·.;: -r:~~; ~/-!' ·::·>~;:;~:<····<.i·,: <_' 
Y se presenta~ corno•una serie de' formatos que ayudan 

. :···: .. ··_,<,: .. ,· 

a lograr el análisis J~ :púcstos'. 
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FIGURA 4 Planilla para el análisis de puestos 

L. ldentlflcaci6n del puesto 

(a)~ Nombre de la unidad organizacional 

(b)· Designaci6n actual del puesto 

(e) Locali:aci6n 

(d) Relaci6n do· _dopcindoncia 
-..::>:;;-;: -

z. Fuentes•. de··la "man.o'" de' obra 

(b) 

(e) 

e d J Ed~~--~~~ i"6-~ :~}~}~~~-~~f:.~:~~~~i~:.J'~;zX-~,~~~~ ._;: -_\:x;- ~-r" >;/:"· -

58 

-.-, . .' :<-:-r: - -.;F~~:) '.?<~:~" ,::;:;.~~-.... ~ /~:.--.·--::·. · , ;_: -." ·· 
(e)_ Años:;en:r:l.os}:puestos:.•_·• _: -------------------'.: _:,~;-· :~~t~>º ;:1~t::~>-':~\~~~-.~./~~;cf'.i. i:./; ;-~ i;'_~._1.: ._. 
(f) En'pucist'o"~::antcrlores 

3. Trabaj·0)~6~~r~~t~. ·: : • . 

(a) Tare'as¡;)~~.;{.~{'~¡¿~~ que se realizan con frccucnc ia 
:-r ··i: 

(c) Ambito dc··:ln. supc.r.vlsi.6n. -----------------

ii""y 



FIGURA 4 (continuaci6nJ 

(d). Interacción 
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(e) Quién,~a l~ oricntaci6n 

(f) Qué ~l~~íi's\; se _su¡>crvl san 

(gJ · cuá1é5·· 

(h) C6mo se controla la calidad 

(i) C6mo se revisa 

4. ConJiciones físicas 

59 

(a) Condiciones en las inmediaciones del lugar de trabajo 

(b) El horario de trabajo ~~~~~~~~~~~~~~~~~­

(c) Períodos de descanso 

(J) Condiciones ambientales 

5. Aptitudes necesarias 

(a) Intelectuales 

(b) Manuales 

(c) Interpersonales 

6. Conocimientos necesarios 

(a) C6mo se adquieren las aptitudes (estudios, cursos esp~ 

ciales, experiencia, capacitación) 



60 

FIGURA 4 (Conclusi6n) 

7. Condiclonos especiales· 

(a) yiaj es ·"---------------· :_:_,_· ------------

(b) Aislamiento 

(el) conüiC:'iOnes tácitas 
'';-'. 
:"¡; .• 

s. Rci~p~h~al>iÚdad 

9. 

(a) Por.el equipo 
<\ 1 

(b); Bienes 

(é) Márg~ncs de utilidad 

(J) l.lrcctlvo 

(e) Gastos 

:~ •' ( 

.. " " -~:.;. ~- •. ~ ; 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

vcrtl_ 

1~-[!,.,...,."""""==============;;;¡¡¡¡;¡----------.=.iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii¡¡¡~--=:::l 



IV. 3 SIMBOLOG!A UTILIZADA PARA !.A DESCRIPCLON DIJ 

PROCEDIMIENTOS 

61 

Los símbolos son utilizados para.indiéar las distin-

tas operaciones .de que _se compone un proccdim·i~nto; , riuyd~n es-

tar representados en los· fluxogramas mc<li,~n~:'~; ~'{·~b~'i.c>~·::c~-n·~~-ri- ~1~:-
~1 : ~·' '~. '/·'; . "' ;;:·:· !l-'\ i: 

cionales 
0 

E:i:::::t :~:u~:s ~so de -figuras ;,El- ~s~ d:·;;;-~~ura's ·.~n __ ;,·¿(:: .. 
> • ", ··~2 .: { ., . ':.:.~º¿ J~~t~~~·, 

vez de símbolos, ayuda a ace~tuar y dciscribÍr i~~;~_:in:poft~#C:- !~_j:·)~J: 

::~:[;;::~1~:¡~;~:¡;~!:~:¡:¡j~:¡;j!~11:¡¡\~i!!ll~lll~!!lil!;¡ 
zar los signos con~encionales de las gráfica~, especla}me11te -: -; ;S¡;; 
por la American Soc iety of Mechanical Engineers. (ASME) , pero' 

s6lo se ha conseguido una aceptaci6n limitada. 

La norma ASME es una de las más usadas y consiste - -

simplemente en un círculo para una operaci6n, un cuadro para -

una inspecci6n. Un perfil de la letra D significa demora, el 

de una flecha para transmisi6n y el de un triángulo para alma­

cenaje. Tal como lo describe la figura S. 

Debido al avance en las técnicas de computaci6n olé~ 

trica, se han visto en la necesidad de substituir la simbolo·­

gía empleada por la ASME tradicional cuando se trata <le repre­

sentar flujos de informaci6n, y m4s que flujos de materiales o 

de personas. 
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5tMBOIO$ $IMp1p5 

D REVISION O INSPECCION 

DESPLAZAMIENTO O TRANSPORTE 

ARCHIVO O ALMACENAMIENTO 

o CUALQUIERA OTRA OPERACION 

COMBINADOS 

ORIGEN DE UNA FORMA O DOCUMENTO 

D DECISION O AUTORIZACION DE UN DOCUMENTO 

G ENTREVISTA 

DESTRUCCION DE UN. DOCUMENTO 

- TESIS CON j 
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La American .N~tional Standard lnstltute (ANSI), ha -

desarrollado un~ sim_bología,. para ser empleada en la-s técnicas 

de procesamiéntó. e.lec'tr6n.ico de da tos, que es la que utilizan 

:: · ·::::.~?~~irtf~iit~ti·~~·~::.,,:::,::·,::·.: :~:,:· .:··: ·: -
que es.· recome para:i1,repres'en tar .•.. f 1 uj OS\' de ::'informac i6n. 

-·r;tr:: , :(°'.~~.:.::>t:~:-~t:~:r:;>-}:tr:,\i~.::.*~~;.~~,~~~:.:~:!;;,~z~\:.~r:r:~ , _ f :); .. -~ '.-::·; · ~--: 7~-i: 
v:·por\ 1 timo'; aparecen/

1 
los J.;s ignos·:if igura ti vos Se 

· ,, ··-:-:'::!;;·_;·;!~;:~-~~f;·:.i~F;.~'.f:' :·~-~-ck· _;f:~.'iL~~;~·+~;::_;:.:?l~t~:~¿-~¿~f'f~ _-r~\:-.~)~ :~,.;·;·:·~~·· · :·,~~-:--: : · ·. · ' 
trata' dé fº,tº~fl!ffa d~bl1j.osio'i~uicaturas que r~présentan al 

guna 0P~.~:H:f~i:i~~tCif/G':J~~~"~ .. ~);f j;~f;~~~g·. ;~:;~:na i ·una máquina, -

un mat'eri~~/'.l1~'";dº~\l~e~~o .º un dato . 

. '.·L~;-i~~~;~~~'.:~~J/1~;;~slgnos figurativos se recomiendan 

en los niiíllúai~'s·:de'stinados al personal que no está familiuriz.!!. 
~-.: .' ' . - ; •.' .. :---· ~ . -_-

do con fo's-:s.ímb'olos abstractos, para facilitar la comprensi6n 

de la informaci6n o de las instrucciones contenidas en el ma--

nual. 

l.os signos figurativos más com{mmente empleados son: 

Las fotografías, los dibujos y las caricaturas. 
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SI MBOLOGI A ASME 

SIM80LO 

o 

o 

o 
·-
D 

V 

a 

RIPRESINTA 

OPERACION 
Indica las principales fases del 
procedimiento. Por lo co111tin, 

proceso, 111,todo o 

producto del caso se modifica 
la pieza, materia o 
durante la operación. 

INSPECCION 
Indica que se verifica la calidad, la cantidad o 
ambas. 

TRANSPORTE 
Indica el movimiento de los trabajadores, materia· 
les y equipo de un lugar a otro. 

DEPOSITO PROVISIONAL '--·· -· Indica ~emora en el desarrollo de los hechos; por 
ejemplo trabajos en suspenso entre dos operaciones 
sucesivas o abandono momentáneo no registrado, de 
cualquier objeto hasta que se necesite. 

ALMACENAMIENTO PERMANENTE 
Indica depósito 
almacén donde 

<le un objeto bajo vigilancia en un 
se le recibe o entrega, mediante al-

guna forma de autorización o 
fines de Referencia. 

donde se guarda con -

ACTIVIDADES COMBINADAS 
Para in<licur que varias actividades son ejecutadas 
al mismo tiempo o por el mismo operario en un mis· 
mo lugar de trabajo, se combinan los símbolos Je -
tales actividades. Por ejemplo un círculo dentro -
,,_ ··- - ·- __ ... ! .. " • -•-

operaci6n e inspección. 
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SIMBOLOGIA ANSI 
PARA PROCESAMIENTO ELECTRONCO DE DATOS 

SIMllOU> IEMEW'A •80LO MPRDEN'rA •190LO W ldlll<J'A 

PROCESA..,._ OPERACION T.ECLADO EN 

.._l __ ..JI YO (\..._--J) CON TECLADO C:=-i LINEA 

o 
<> 

D 

ENTIMDA­

SALIDA 

DESICION 

TERMINAL 

llllODll'IC ACIOfj 
DE NOIRMIA 

NOC•90 o ........... 

D 

o 
OPERACIO .. 

AUXILIAR 

CLASIFICAR Ó 
IHT'EltCALAR 

DOCUl'llEHTO 

TARJE TA 
PEll'OftADA 

D 

o 

EXHIBICION 

ENLACE DE 
l::OMUNICAf!IOH 

CONECTOR 

CONECTOR DI 
P ... A 

.Dlll •G 0.1 ON 
<I C> D• l'LU.10 O 

ALllAC•NA­
l!llUTO. 

a cl/frA T l'UCHAs 

MM9'aTICA - -

___ !lleco T~11 

L_J IH Lllltl 
IM:CHO 

l 
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IV.4 FLUXOGRAl-IAS 

Este punto se dcsarroll6 con el objetó de establecer 

cuáles son los diagramas más comGnmentc usados en los manuales 

de procedimientos. 

Para iniciar voy a definir lo .que es un Fluxogrnma: 

Un fluxograma o carta de flujo o de procedimiento, -

es un diagrama que expresa gr,ficamente las distintas operaci~ 

nos de que se compone un proccdlmlento o parte de 61, estable­

ciendo su secuencia cronol6gica. SegGn su formato o su prop6-

s i to puede C()nten()_r; .. información adicional sobre C'l método de -

ejccuci6n de:::1as .. C>peracioncs, el itinerario de las personas, -

las formas,';lñ . .-'d'.is·i~n.cia recorrida, ci tiempo empleado, etc. 

Todas· iiis•;:narracioncs de los fluxogramas se pueden -

clasificard~51a·sigÚiente manera. 

· .. ' · PÓ
0

r, .:su')ornia'to fos fluxogramas pueden ser: 

AJ.:D,e.",f,or~m~ v'er~ica~. En el que el flujo o la se---

cuenc ia · ~eh3~~\t~k{~~·~:fo~~~~Y~)J.dt~arr iba hac in abajo • 
.. BFDc•'formato";c'horlzontal.. En ·el. que el flujo o la -
:>"·:~.---~~ 1Jtt:~l?;,~;._:~;~~~~f.X~·::~5-~~r,'.;i/ ".:Í~~·~( >::.-,~- :-.:_· .. -_· -·. :.-;<· -. : ._:. 

secuencia :.d.e;.la;::.o;~e~.~cl~~es;~a .de lzquierda :a derecha. 

está rep~er~~~~Eti;·,···:m:; .. ~.·u~.'.:.~ct.~:.:h;o~:m';~a'~s:.'r'.·P':J.. 0d0 a;1~n.ºc.nnqt:e:q:u.:, •.•. uc\~.•.: .•. •.··.~1;.:eº~.Y~~.ªe~'n°.;'d~·º:ª ... 

1.Pc:fl.~:.:t .• c:.x::t.:
0
o· ... !-. 

de una sol~··~{'~;~'~ u 
.::_- .,.._,:, __ . 

y más fá~Ú;;¡~Üt~/a\;~ p'ara personas no famil fa rizadas. 

··~·n{ib'c formato an1ultect6nico. Que describe el itin!:_ 

rario o ruta.de una forma o persona, sobro el plano arqultect~ 

nic~ del· área do trabajo, 
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Unu :clas¡f1cac.:i6.n basáda en la naturaleza Ju los Ju­

tas que conslgnán;,6,til.¡Ía1·a>lá.se.lecci6n:adeéuada dél tipo de 

fluxograniá qu~ d.éb.a:.;;u{piz~r:~c> ~~¡1~· sigú~e.nte'.'. . 
..• A)(}'Ll{xOc~AMAS'CUAL~.TATiyos:·).,~i s6Jo,(describen 

succs i6n ·~.;,;[~~¡;~.'~e; ti·~ ~~oc os~ e~ ~~;/~'rdenii·~·:·q~~ ~curren; 
las p6r~6Ü,~'~·~ !~~¡¡'~·~¡,~ c¡t'ie los ·e~ ed~t.~~; :~;·~}'. m6todo emp 1 cado, 

sin ind.ib'á.'~ ·¿~~1;.id'a'd~s ni tiempos. :'> .~ ,. 
'j¡) ,_FLUXOGRAMAS CUANTITATIVOS: >cua~do además de con­

signar.' l~:~; ~~a~a's de un proceso en ·.el· orden en que ocurren, r.!!_, 

gistrari' f~s :cántÚades ¡ como n(Ímcro de unidades producidas. 

dist;¡n'cia~·:~~~orridas, etc. 

:. ,. ,'~j .·FLUXOGRAMAS CON ESCALA. DE TIEMPO: En cualquiera 

Je los .-~~:s: 'c~·s6.s 'anteriores en que. se relacionen los datos con 

su ejc~ucl,6n en el ~icmpo. 
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Ya he tratado de definir lo que son los fluxogramas 

dentro de Jos manuales, pero esto me obli¡a a hablar de forma~ 

Porque es precisamente en las formas donde se plasman los in·­

formes quo constantemente produce el sistema de trabajo. 

Un una empresa, y especialmente en las oficinas, la 

aayor parto del material que se maneja est' constituido por --

formas, por esto es conveniente incluir en el manual una sec--

ci6n de formas que contenga todas las que se emplean en el pr~ 

.:eso que se describe. 

Para. sentar bases voy a describir la diferencia de -

forma; o bien Forma impresa. 

"Es un objeto sobre el cual se imprimen informes, c~ 

mo cartas y que cuenta con espacios para que se anote en ellas 

una información ·variable, generalmente está impresa en papel o 

en alg!in .. material ,de papel" seg6n Dr. GIBBS MYERS. 

Algunos·'de. los tlpos más comunes de formas, con las 

cual e~ esta~o~ ;'~~i',familiarizados son: solicitudes de empleo, 

cheques. Ex'i~~c\~ia~~~én;las formas complejas, como órdenes -

:: ::::::::mr~~~~~~r~~1~1,fü:ltf :;:;:.:: :: :::. ::: ,:~::·:. ':: 
.:L.SegÓg. el Dr. GlBBS.,MYHRS: "lll mayor criterio para 

juzgar si un papel es ".forma" es: Establecer su función en re­

laci6n a un proceso o sistema administrativo. Cualquier docu­

mento impreso que no sea un eslabón esencial en un proceso de 
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operncl6n o medio paru unu comunicaci6n administrutlva, deberd 

ser excluido de la .. responsubiu:.dnd. del grupo encargado del co!l 

tro·1 de formas". 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Dr. GIBBS MYl!RS. "Sistemas y Procedimientos Recopilacidn 
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IV.6 TIPOS DE ORGANIGRAMAS 

Es importante contestar a la pregunta ¿Qu6 son los -

Organigramas? y a continuaci6n esto nos llevará a definir qu6 

es organiiaci6n y las implicaciones actuales para su definí--­

~ ci6n; 
ro~ú~/ tánto 

. "'· '1~:·.·::-. -;1 ' ·"v'"' 

¿~ÜB SE ENTIENDE POR ORGANIZACION? 

RoscoE. is~;~;~u¡;tÍ~1r·~f "t9finicioncs. lle aquí la que da R. s 

.. ·.·"Una,:organizaci6n, ·es un conjunto de individuos, si!_ 
-:·:~··.· : .. _\,~~./- ¿i.~?·~~,;:J.1~!·'?·.::YJl~:·:,;§+1~.~ ~~··:¿;.::~~¡.~ '.·:: :, ; ~ -·~ . 

temliticunícnte;)ágrÜpado·s.\;para\la rcallzaci6n de un objetivo, -­
- .. :,_~ '•,";.e:;~~~-·;~ :~~-/:t~<; '.?:;,;~~\:;y(!{~{j.'i'ft1;~::::>.{:~--~::·\·J·,i:· 

que entrafta .olt~.g~up~~ien~) ·~~ las personas en unidades opera· 

}':;_~'esponsabÍlidad. a cada una . 

·~i~~n~~'6\~~·:;~~;~:;i:~da~fl~s· uni 
. ':<~~~i:?L.'.:~~;~ :;:7-~i~{{;''.:·:~-,~~>:.·j;:~~';.><- __ ; - -

inac16n'; ·.·controhde las -

de 

.. c,;;0;~;e~~w~t~~~!~:,i:::~L 
unÚad6s ~·~;''' '}compón·e,;uri:\organisnio administrativo y la r.=_ 

:y-. : ;~;;-:,'.;:\,~~." --~- - ,, Jf.~1'..;~::?~~-~,~~:f~~;,-.~¿;:~,:::''·¿·'.~··: . -. ;:· .. ,. . ' -. . . 
laci6n 'que.tguardan\;'ent·rc".,sL'dichas' unidades, así como la forma 

·-; ;·}/~:· .. ~ '·.•i ... ~-~~-~t~~;;~!i~~i~?~~1f:~:,_~1~~-··1'-~;~~'.~··::·: ':: .. ' - .. 
en que ¡?S~~~·'·\t~ iírti.dus}'_~l>:·s·,acti,v,idades <le ese organismo entre 

sus unida.dcs'•i';:';'. 
• ' . . "~(. ;~·! '" ' 

' '"' i ••. ·'.~~}~~¡ 1:i~~~~if. J~.JOc i' 
4ue la organizuci6n udmini.:!_ 

b) ~·~ f¿~n}J11'i~ de actividades o funciones ns i gnndas 

;, los 6rganos. 
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Y se llega a la conclusi6n que, "EL OHGANIGRAMA es -

el retrato_ o representaci6n gráfica de la organización". 

Para.seguir con el objetivo propuesto de explicar 

los tipos ~c!organigramas voy a citar def inicioncs con el pro­

pósito de ~~·i~;~r,,s~ posici6n en la organización. 

· <LO~~~'~ti~'os:''•'.urí'6rgano es una subdivisÜn .del orga~-
nismo ;~~.~~~;t~'rll\f,tt1~~,t~~t {º ~~(t~. n1 organo/cs,'.~ri~ · u'nidai ...... . 

administrativa•¡; impersonal~- que. tiene a. su ca;~o)é/~j e'ic::i.~io'; d~/ 
· ·.:. :·-:;~ ;!<:~·}t~F/ ·;~;:~:·f;t}"~~~;:;,~~~~'.~;;};:{:;~»/:>~:;.:>~ .. : ¡:-·~ 

una o.,var.ias;;funciones·;:oypar.te 'de 'ellas en .. dcttirnih~afo ,J1,iY~l 
~ - ~ 7f ,O::~?f;~·~:>!t'¡_~::·\,g~;'. ;:::;; ~ >>.: . 

jérárqúic_o~ Y ··"'; ' ''• \,,: · 
. </;':~f~\,R~*~~~·:e;~:··ii~~ ·z~idad creada como c~ris~~u'encia de 

la !'dcparta'Di'¡;nta'c'i·6·~·~ que puede comprender uno o varios ni ve- -
. ·_. . : (~\~' .-i ~:~.(~:;:l:_';~~;hf«?~· ,·: 

les, uno•io··:.var ló's,;pue.stos, una o varias plazas. Algunos ejem-
.. -·' .s ·-;·¡-', ::_·--'.:.:::..\ -,,.,,.~., 

ples son')lls;'gerenc'ias, las direcciones, cte. 

ganlgramas, son LOS PUESTOS y su definición es lo s iguicntc: 

"Un Puesto es una unidad de trabajo específica e lmpersonul, 

constituida por un conjunto de operaciones que se deben de re~ 

lizar, aptitudes que debe poseer y responsabilidades que debe 

asumir su titular en deterainadas condiciones de trabajo". 

Algunos ejemplos de puestos. El director, el geren­

te, secretaria, mozo. Adem's una 6ltima observaci6n: el Pues­

to puede estar integrado por una o varias plazas. 

Por Último voy a definir lo que es una PLAZA: 

Las plazas al i¡ual que los puestos pueden ser dese~ 

peftados por varias personas a la vez que realizan las mismas -
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condiciones de trabájo, a cada una de estas unidades adminis-­

trativas personales se les llama Pla:ta". 

B.ien podría decirse que PLAZA es el conjunto de lab~ 

res, responsabilidades y condiciones de trabajo, asignadas de 

manera permanente a un empleado en particular. 

Existe una relaci6n clara y definida entre estos CO,!! 

ceptos. 

La Pla:ta es una subdivisi6n del Puesto, el Puesto es 

una subdi vis i6n del Organo y lógico todas son unidades admini:?_ 

trativas. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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IV.7 QUE ES LA AUTORIDAD 

·''Es la facultad de dirigir las accion"s de otros para 

que realicen o impedirles que realicen algunas actividades, o 

para que. acat-~n __ una decisi6n. Y todo esto significa el dere-­

ch~ de tomar ~eci~i6nes y hacer que se cumplan:' 
. . ' ' '. ,. ~ 

· Ahor~ bie'n: ;·existen tres clases de autoridad admini_! 
. ' . . . \ 

trativa: ·1a autoridad de linea, la a_utoridad de stafí y la au_-_. 

toridad funcional;· y con· la definici6n de cada una de ellas ~ -

·voy a describir cuál es su implicación con los manuales de pr~ 

cedimientos. 

a) LA AUTORIDAD DE LINEA: Nace de "las relaciones de 

autoridad de superior a subalterno, por medio de las cuales~ -

aquél delega autoridad en éste, quien a su vez la delega en -­

otro, y así sucesivamente. Forman una linea que va desde la -

cima hasta el fondo de la estructura Orgánica". Esta linea de 

autoridad consiste en una serie continua de escalones de auto· 

ridad o rangos que constituyen las jerarquías existentes en t~ 

das clases de organizaciones". (*) 

b) LA AUTORIDAD FUNCIONAL: Que genera la relación de 

mando especializado, que es la que existe entre un 6rgano osp~ 

cializado y en determinada función y los subordinados de otros 

jefes de linea. Es una autoridad restringida a una actividad 

determinada y existe paralela a la autoridad lineal. (1) 

(1) 

(*) 

GEORGE R. TERRY Principio de Administración CECSA 
Zda. Ed. M4xico 1980 P'•· 353. 
MIGUEL DULTALT KRAUSS Los Manuales de Procedimiento en 
las oficinas póblicas. UNAM Zda. Ed. 1977 P'lil· 114. 
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c) LA AUTORIDAD STAFF, se considera originalmente c~ 

mo lns relaciones que se emplean para apoyar a las relaciones 

Je autoridad de linea. (*) 

Ya que estoy tratando el punto Je la autoridad, voy 

a comentar brevemente los conceptos que participan activamente 

en las organizaciones como son la cadena de mando y el tramo -. 

de autoridad, tambi&n conocido como tramo de control. 

d) LA CADENA DE ~~NDO, ~on todos los puestos de ln 

organi:aci6n que participan activamente. en él eJcrci~io·· de l~ 

linea" y tambi6n la c11pacidnd de _dcl.?gár a sw• sÜ·b·"·, 
;~;-

''autos·iJaJ 

ordinados. 

:::: ::::::.:::::.:;:.:¡lijiiii~!f ilti~l~iiitf tt¡ 
dad. Al ¡:unas, de ·estás variablC.s:,\ son':ii,.la•L"hilbH'idild'. d_~l'fgeren te,. 

~~-;· , . , ~,:f_~~ .::>f:,:;~.:'.'·.\.~~; .. ~,'.~: :.~~(,;· :: . ~~~y;~?}~~Y-i~-.;t:~.~~.'.f?~t:~!~~-~g¡ !'k;~r;~~ .;,{\j::~~~,~J.:~~>·'·~:~ -' -:· :> _._. · ·. , 
su::; cualidades".'.de,~líd_er.·;·'~pero;~,tambi6n_!;. te~tel,'.'tip:o. de 

t rnb~.i "·: :pg-~~,:~;~~~t~~~~J~~;~_i~~<{~~~~~~li'¿;~~J-6n bar01:¡~;marie-
. . " . ·" . , .. ,. ... ,.. '. • .. . ' , .... , • e· °' ... ... z~:~_··_;_ép:-:o:•:;fr·~_· ... •'._: 1: o. · gen e -

ce rº,1ªt 1,'·~~·i~xf·~~igtt'Yit~~fit~~0n~~-j;~Qi:'.~~'- . ;v~¿; _, 
ral l~s :~l"ªrñº5,\de/.autor~da~;s~:~ :~-~s ¡:~~~.~iº5,~que en ··11i'i{ empre- -

Sa:> ql;C t·r~~~~:j~;i;~: ~¿~¡jil:~'.~,S~1,S~~~~~~-~~<~a~-á~'i~-~~ y.Volátiles. 

~~.l:?Úl~i~ni~ e~· la ~u"~6riJ~t1.ci~ cl~:~nto que da a 
fos P•'rs6nas ~1, ~-~~uiso:parn -~ac~rse ob~de~~;'. Dicha autor i - -

d:i<l ~~ p~1c~~ dst~r c~nccrÍtratla en. una s~la persona u Órgano. -

Como Ji_i6 A;1-dr~í~-i::urneglc, un· notable partidario <le 111 deleg11-

(*) MIGUEL DULTAL'l' KRAUSS 
las·oficinas pdblicas. 

Los Manuales <le Procesamiento en 
UNAM 2da, H<l. 1977 Pág. 114. 



' . , ,., -;··:···,, 

ci6n: "Cuando un hombre se ,<lu c~eritu\tollu~ jiucdc i·ccurr ir 

otros pura 4~ei10.ay~cl;?\~, h~C.º~ ~r t0r~b~Jo.m~~or: .~º, 
dd a htuicr lo .. s~lo ;:, hi,<lfr,o yn gran'> paso, en oirn, vida";, 

f) LA o~¿'miÁcÍON '¡ji; 'Á~;rbR11J'Xo;;j L!1 <(elegacl6n parece 

ser c.'s·~·n'-:.i31 ·cn~· '1i~~}~1.~~J.~'~·~~~'; ~:i-~ i·'~-~·b·~:t~~.:;Ci .:~,~-~~.·~.P·t~ <le orga~ 
niz.aci6n que se,· siga;•:,'< :)' >,'J;:)/'l( 

Son tfc~'ds'. causas ·~rf~~·lpalds ~;,.e dÍm origen a la 
;,-~~~· ': ::-, '; - '); ' ,, ;:.:::,\. 

dcl1.>J.\Uci6n tfo aÍJt1Írida'd7,;;·, <,;·);~'.(';,•~;, ,., ,~; 
1;.'" ..•• •• 

Primc~a,;'{,tic'ncf~.'.~u;;t~rg;J ,más:ti:abajo del que perso-

nal mcn te pue,de :ha:~r't;;:AJJNJi·~:yi·~Ít~Xr1:'.~:.':·~'/': 
e in 

1 
::gu~da~, ::1a~d71,~1:.~ci6~ :de iiutrid~d .·es 

1
:: ::::r::~:. 

Je y de traba· 

JO!~, \ll' autoriJad 

dad on la 

y ésto se sugi!:_ 

'º ""º '''li;'.~Sii~!ft!¿D:•~:~o::::'.º• Siompco ol homb" ho • 

puesto 1 Ímitc::sohre'Hos actos de quienes tienen autoridad. Den· 
, · :. -. ·:,~\' ·-~ ~;,~:~:~:?;:\~~.:*~.;,l~'ff{ 

tro Jcl ,dmbi~o:;~°::,1~,~:,'organizaciones modernas, es importante • 

:: : :~~::~:,1r{~t;r t~~~: ::::::::::: :::' ::: ::::::: ::: ::::: :: ::: ~ 
nes, ni Juplicidad en las acciones: para que pueda precisarse 

lo rosponsnbilidnd do los funcionarios. 

TESIS CON 
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Esto lo podemos lograr en dos formas. 

nasánd~nos en la descripci6n de puesto que forma Pª.!: 

to do todo manüa1:de·brganizaci6n tal como se describe en el -

Cap. v:. · 
,Y mediante un formato multlcolumnar, llamado "Carta 

: ;:.:~x 

de 1 imito Jó_ a'utór id ad" • 

. :.:.~:¡~*'.t ·ahora que ya se describieron los elementos más 
. ,:·· ,,-,,:;'.·; 

importantes; qil_e ''intervienen en 1 a organizaci6n, voy a entrar a 

la part:J .;~·d11{;'~1 de aclarar que los organ] gramas ayudan a vi- -

sualizar·: 1;1'·0~-~anizaci6n formal, pero su uso no asegura una 

bueno ó~truct~ra organizacional. 
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IV.8 TIPOSDll;ORGANIGRAMAS 

B.il.si~ame~·te, los- organigramas se pueden dividir en: 

A) Organigr~mas'·~a-~si-.ros y ' B) Organigramas Complementarios. -

Los organfgra111as' niácstros múestran toda la estructura de la º!. 

ganizaci6n f~~~ai}~>';Íos· organigramas complementario~ se de d.=_ 

dican a su depá~tam~nt~ ~a \m componente principal y son mi!s 

explícitos .en·•~•Üa~~6~'f refacion~s; autoridád ; obligaciones, -

dentro de :~,C,~~'·ti~!:f'.~t);:~f:~~tablcce que exis~en organigramas 

que se clas,iÚ:·~·n?f~,~~-t~:i iár~a .que representan en: 

a): G~~~~;i·i~f~· maestros 

b)- c~~p~;~;;~ta~ios 
. ..:- - . ;: ··-, ·. ~· "~-:, 

Los c·ua les: fueron anteriormente de fin idos. 

Y po~ su formato:-

c) Verticales 

d) Horizontales 

e) Circulares 

f) Mixtos 

Ahor.a un ejemplo de cada uno de estos organigramas. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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ORGAN 1 GRAMA VERTICAL 

2 

• 14 

c) LOS ORGANIGRAf.!AS VERTICALES 

Es el tipo de organigrama de más uso, el organigrama 
vertical muestra las funciones principales en la parte supe--­

rior con sucesivas funciones subordinadas en posiciones suces! 
vamente inferiores. 

TESIS CON 
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4 

• 
2 

10 

11 

1 1 
e 

1 1 

14 ., 
11 

ORGANIGRAMA HORIZONTAL 

J) LOS ORGANIGRAMAS HORIZONTALES 
En tales organigramas, el 6rgano representado de más 

alto jer~rquía, se coloca en el margen izquierdo y las lineas 

de autoridad parten de izquierda a derecha. 
Los organigramas horizontales ofrecen ventajas, las 

cuales son: 
Que se sigue el hábito normal de la lectura de ir de 

lu izquierda a lo derecha. 
Visualizar con claridad varios niveles or&anizacion~ 

les. Simplifica lo comprensión de la forma en que influ-­

yen las lineas de mando. 
Indico la relativa longitud de mando formal. 
Es compacto y relativamente fácil de elaborar. 
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• 7 

• 1 s 

• 1 1 4 

11 10 

e) LOS ORGANIGRAMAS CIRCULARES: 
En los organigramas circulares, el 6rgano represent~ 

~o de mayor jerarquía se coloca en el centro, las lineas de a~ 
toridad parten del centro a la periferia y los distintos nive­
les aparecen como cír,culo s co~c·fo~ric:os, de manera que mien- - -
tras más cerca e'sté "la pos1ci6n :·del· centro, es más importante 
ésta.. ·· · · ' ........ '.'.: ' '' ·~-

,Alg~nas v~~t'ñjas\d~l~id~~¡¡;:¡lg·r~ma circular. 

del ~-~~-t:§~:~;;~~~-;f·ti:~J}~~~~~~~¿~:~r~~t~!~f:c:~~::~uad. del j ere 
'··.i·¡;c·iMuestra·c:clO:ramentedas .. funciones de igual importan- -

cia ~~i·~t~~f'JiJ~i~;~!~P!~t·1:;desa~radables, tales como el de --

que alguien esté "on In bnsc" y otro "en la cumbre" de Ja org~ 
nlzaci6n, puesto que ln carta concéntrica puede ser vista des-

de cualquier dlrecci6n. 
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ORGAN 1 GR AMA MIXTO 

2 4 

• T 

•• • 10 

f) LOS ORGANIGRAMAS MIXTOS 
.Bn algunas ocasiones, por comodidad en la compren--­

si6n de un organigrama, se puede combinar el formato vertical 
para algunos niveles y el horizontal para otras. En ese caso 
el trazo de las lineas de autoridad deben ser lo suficienteme~ 
te claras, para no dejar dudas de cual Órgano es el inme~iato 
superior que otro. 

r-
1 
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IV.9 ERRORES MAS COMUNES EN LA ELABORACION DE ORGANIGRAMAS 

Este inciso contiene una serie de láminas en las que 

se muestran las equivocaciones que se cometen más frecuenteme~ 

~e en la elaboraci6n de organigramas y se dan las recomendaci~ 

nos para evitar tales errores. 

TESIS CON 
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UNIFORMIDAD EN EL TAMAÑO DE LOS SIMBOLOS 

No use fi¡uras de diferentes tamaftos. 
Utilice rect,n¡ulos del mismo tamafto. 
La i•portancia de una unidad no la da el tamafto de su fi¡ura, 
sino su colocaci6n en la estructura y el tipo de relaci6n que 
tiene. 

TESIS CON 
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s 

SlGNIFICARIA: 
Que todas las 6rdenas del secretario tendrían que pasar por el 
subsecretario y el oficial mayor. 
Que el oficial mayor ¡endría a su cargo la supervisi6n de to--

das las direcciones. 

s 

81 

OM 

Observe la forma en que se distribuye la supervisi6n de las 
direcciones, sin af~ctar los nivulcs jerárquicos. 
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AMPLITUD DEL CONTROL 
85 

o 

OPTO. OPTO OPTO. DPl'O. OPrQ 

o o o o o o 

Observe: Un solo funcionario supervisa once subalternos. 

o 

o o D o o o 

Se reparte la supervisi6n entre dos funcionarios, sin aumentar 
los niveles jerárquicos. 
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OFNA. DEPTO. SECCI UNIDAD SECCIÓN 

A cada nivel de la estructura debe corresponder una i4ual 
denominaci6n de la unidad administrativa. 

DIREC. 

OEPTO. DEPTO 

OFN A. O F NA. OP'N A. O FNA. 
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8 

SS 

l. - No es 
recomendable 
querer incluir 
en una sola carta 

todos los niveles 

de la organizaci6n. 

z.- Elabore una carta 
maestra, con los pri­
meros niveles y cartas 
complementarias que 
contengan los niveles 

inferiores. 

OltGANIGltAMA 
CE LA 

OFICINA 

-----... --....... -
{ l'. ;·;~~ ' .. ··1.~··i 

F1\1Lil D1 U~~lGEN 



REPARTICIÓN 

1 ACTIVIDAD 1 ACTIVIDAD 
Otl:ltATI• 11S HltVICIO 

1 AeTIVIDAD D& 2 ACTIVIDAD 
HVllKÍN OPlltATIVA 

ll .11C TIVIDAD e& ll ACTIVIDAD 
HINCIO 0& ... _IA 

., "• 
~o!' 

"'o 

1 
1 ACTIVIDAD 

Of'l:ltATIVA 

Z M:l'IVIDAD 
OfllltATIVA 

3 ACTIVIDAD 
0 .. l:ltATIVA 

FUNCIONAL HOMOGÍ:NiA 

IACT1VIDMI DI IACT::-i°· All80ltlA ltE 

IACUVIDAD 1acnv18ao 
!IS MV•IO• .. HWICIO 

3 ACTIVIDAD 3 ACTIVIDAD 
Ol'IEltATIVA DIAalOlllA 

1 ACTIVIOADDI 
ltlVlllO• 

Z M:l'IDAD lll 
MVlllOll 

:!I AC'tlVIDAD 
DE ltEVlllON 
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1 ACTIVIDAD 
DE AalOltlA 

Z ACtlVIDAO 
111:..._IA 

3 AICTIVll>AO 
IE IHYICIO 

1 
1 ACTIVIDAD DI: 

DI K'VICIO 

1 ACTIVIDAD DI 
l.lltVICIO 

:!I é'flVIMIDE 

···~ 
Las funciones parecidas o relacionadas Jc~~~~LlllA~;J· ntas. 

r:¡rs1s coN , 
A DE ORIGEN • ~¿ 



UNIFORMIDAD DE FIGURAS GEOMETRICA8WS9 

IJ> ... 
~ ... 

+º 

1.- No use distintas figuras geométricas para representar a 
las unidades administrativas. 

2.- No es necesario usar figuras de distinto disefio para dest~ 
car la importancia de una unidad. 

3.- Esta se la da su colocaci6n en la estructura y el tipo de 
relaciones que tienen. 

': .~~ ~· .. 
1 • •• • ~ ) 

~'=s;;;;:;:::;:;;;;;;:;;;;¡;¡;;;¡¡;;;;;;¡¡ijiiiiíiiiiiiiii•••••••••mLm-iii., iii-,iiiiiiiiiiiiiiliii·ii·-.• -., ;·'., !-
1

~.J 
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No mezcle estructuras con flujos. El organigrama 
solo debe registrar unidades administrativas y 

El fluxograma es el 
diagrama administr~ 
tivo que se uso pu­
ra representar flu­
jos de información, 
de materiales, de -
formas, de fondos, 

de personas, etc4t~ 
ra. 

estructurales. 

TESIS CON 
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C A P 1 T U L O V 

EL' MANUAL EFECTIVO 

Este capítulo tiene la finalidad de analizar los as­

pectos que intervienen para que un manual tenga &xito en el -­

uso diario.o tal vez que el manual sea relegado y no se utili­

ce. 
El presente capítulo se compone de dos elementos. 

a) Presentaci6n del manual a los usuarios. 

b) Selecci6n de empastados, papel y seftaladores de índl 

ce. Por lo tanto voy a describir el primer elemento. 

V. La .PRESENTACION DEL MANUAL A LOS USUARIOS 

Es pertinente incluir en el manual una secci6n de in 
troducci6n que d6 a los usuarios indicaciones aenerales sobre 

el mismo y también describa la necesidad básica que se supone 

llevará el manual, para aclararle al personal qu6 se persiaue 

con su elaboración, e incluye d6nde se encuentran todos y cada 

uno de los teaaa. 

tivos de: 

Esta sccci6n inicial se sirve para alcanzar sus obj! 

Una tabla de contenido 

Un índice 

Una introducción. 

Debo de aclarar que la tabla de contenido y el índi· 

ce no son sin6ni•os. 
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La tabla de contenido es una lista secuencial de los 

temas incluidos en el manual. Los temas se enuncian en su or-

den de aparición. El !ndice es una lista alfabética de los t~ 

mas incluidos en el manual. 

Se recomienda que los manuales incluyan una tabla de 

contenido y un índice, ya que cada uno tiene una finalidad di~ 

tinta. 
La tabla de contenido da a los usuarios una visi6n -

de conjunto del manual y les ayuda a encontrar los temas prin­

cipales. Por su parte el índice permite a los usuarios encon­

trar con rapidez toda referencia a un tema; por ende comple•e~ 

ta a la tabla de contenido. 

Normalmente, en los libros el índice se coloca al fl 
nal {que es donde el lector espera encontrarlo). Sin embargo, 

en el caso del manual se recomienda de que ponga el índice al 

principio, inmediatamente después de la tabla de contenido. 

La tabla de contenido debe ser el primer tema des--­

pués de la página del título y el marcador que indica la sec-­

c'iÓn de introducción. 

La elaboracj6n de la tabla de contenido es muy sencl 

lla ya que no es más que una versi6n pulida de su esquema, añ~ 

diéndole los números de formato de referencia. 

MUESTRA 
TITULO 

CAl'lTULO J - INTRODUCCION 

l. - TABLA Dll CON'l'llN l IJO 

2,- lNDICl.J 

3.- DEFINICION 

4. - OBJETIVOS 

1 TESIS CON j 
FALLA D§ ~grgp¡ 
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Como ya se aclar6 antes, el índice es una lista alf~ 

bética en los teaas incluidos en el manual. 

La preparaci6n de un índice requiere mucho tiempo y 

resulta tediosa. ~i usted prescinde del índice en su manual, 

no se preocupe, la calidad de su trabajo no disminuirá. Des-­

pués de todo, la finalidad del índice es auxiliar en la local_! 

zaci6n de los temas en el manual, 

l.o. PREPARACION DE LA INTRODUCCION 

Adea's de la tabla de contenido y la opci6n al índi­

ce alfabético, la secci6n inicial debe iniciar una breve intr~ 

ducci6n al manual. 

Lo importante en ese caso es que sea breve. 

Muchas personas elaboran una introducci6n larga, re­

buscada y poaposa, si es así los usuarios supondr4n que todo -

el manual est4 redactado de la misaa forma y no proseauir4n la 

lectura. 

Lo que debe de describir en la introducci6n, es el -

tema del manual, c6mo les afecta y de qué modo pueden usarlo. 

La naturaleza precisa de la introducci6n puede va--­

riar de acuerdo al contenido del manual en preparaci6n. Se¡ón 

S.Z. DIAMOND, se debe de considerar la inclusi6n de los temas 

si&uientes. 

Ld. FINALIDAD: Describan lo que la negociación espera -

lograr por medio del aanual. Ha¡an que sus observaciones sean 

breves y al ¡rano; de otro modo, los usuarios se las saltar,n. 
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l.e. ALCANCE: Explique brevemente lo que abarca el ma--­

nual; todas la~ normas de la empresa, los procedimientos que -
-. -, 

se utilizan:.º" un determinado departamento o lo que sea. lncl_!: 
·, ·,¡· ', 

so puedec~Ónvenirles combinar en un mismo párrafo la finalidad 
-- ·, ':' ~ '. .¡·::< "~ 

y el alcanco':"del manual. 

Lr.·~Jf~~I~AD; Es aquí donde se debe mencionar la apro­

baci6n oficial .Y. no en los encabezados ordinarios de las .P6gi­

nas. ni al final Je'cada norma. En esta secci6n empleen los 

nombres de los puestos y no de las personas. Por ejemplo, in­

diquen simple~ente que el consejo de direct~res aprob6 todas -

las normas de la empresa o que el vicepresidente de finanzas -

aprob6 todos los procedimientos del departamento de contablli-

Jad. 
1. g. COMO USAR ESTE MANUAL: Esta acci6n es quizá la -

parte más importante de la Introducci6n. Indica a los usua---

rios todo cuanto tienen que saber para utilizar el manual .. Y 

además elimina las consultas de los usuarios que no ~nticmien 
el sistema Je numeraci6n o cualquier otra duda. 

TESIS CON 
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•• s.z. DIAMOND. "C6mo pruparar Manuales Administrativos" 
EJ. lntcrnmericann México 1983 l'á¡¡. 58·5!1. 
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Comentarios acerca del Empastado, Marcadores Je Indice y del -

Papel. 

l.L. llMPAS'l'ADOS 

Para. iniciar voy a comentar el tamafio del empastado. 

Un errór muy frecuente es solicitar el mayor:empast~ 

dÓ disponible/(uh.monstruC> en su grosor). 
;. ,' ' 

En este ·caso· ~l pr2 

;:::::::::~isi~f iiif l~I~~~~l'l~~:::::::jt::t:i~' :,: :, 
te. Si se.tiene•.:démasiad~:Cma~·eria1·11ara inclÚtrlo en,uno:.ae.' . ·~.,.:: 

esos empa¿ta'4i~':L~~'f;.1~~- .! : · :1 .... • • . ·· 

So':re~'imi~'nda; pllesto que los manuale's t:Í.endén.:a 'ere/ .s~rf1l 
ccr con rapidez·., que' al comenzar el empastado, ~el_ :i;a:~~~·i'~~~~f'.'é--j\ '.T'. '.~1 
lleno apróxi;;;~.í~ni~nte a la mitad de su capacid~~~: ;;:f.f~jr:::~;f:' '· ·;: ; :'. 

vin i1 o. ;!it:f fü::.:::::·::' .. ::, ·: :: :;:;i{~~,i,ri~f ~~~·~¡f m:¡ ;; 
dgid~~ ci'~\np~e~~os con cart6n recubicrta.con'vinllof;pero la -

,_- __ :f,:'.::'.\:: __ .'_-;·_,» 
economía· 'és''su · ónica ventaja. 

i' , . '' . .: 
Los empastados :·flex'ibles ·no se 

manti~~en''"dé.rochos en. las estantería; de los libreros y cuando 

se usnn con' fr~Ctlf'.'.~C ia, los. lomos Se requebraj an, 

Pa~a l~··Playor{a de los manuales, es preferible un e!!! 

pastado de tres anillos. De, pasta dura. 

Otra recomendación. Evite el vinilo en colores cla-

ros porque se ensucian y manchan con asombrosa rapidez. 

Imprima el nombre del manual en el lomo; también en 

la cubierta, con el fin de poder identificarlos con facilidad 
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entre los libros. Es mejor imprimir el nombre en plano hori-­

zontal y no vertical, para facilitar la lectura. 

1.i. MARCADORES DE INDICES 

lls más fácil la elección de gu!as de Índices que los 

empastados. El factor m6s importante es que las ¡uías deben -

de tenor la resistencia suficiente para alcanzar la misma dur~ 

ci6n que el manual. 

Es recomendable que las gu!as se impriman a ambos l~ 

dos para facilitar su lectura. 

1.j. Papel: Por 6ltimo la elección del papel es sumamen­

te sencilla, pero' es c.onven,iente observar ciertas re¡las sene_! 

llas. 
En primer lugar utilice un papel standar que pueda 

obtono,r, fácUmen~e ~~ ·.::¡ · fu~uro. Ahora bien, si piensa impri-

mir el manual a' amba~;·¿~ns de las hojas, escoja un papel lo -
' ;,· 

suficientemente ;;.~:~~·~';"p~ra·: que no se transparente la impre- - -

si6n de una cara ·~'. .. ·~;F'ra::· Esa translucidez distrae y complica 

mucho la lectura: 

Se ~·~co~Ie.ri
0

da: el uso de papel de colores cuando se -

tengan buenas .razóries\para hacerlo. Por ejemplo, se pueden i!!! 
: J.,-·-.,:/ 

primir todas. las'·nornias.en papel de un color y los procedimie!!_ 

tos en otro distinto~· 

TESIS CON 
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- ·- . ' 

v.z COMO MOTIVAR A LOS.USUARIOS 

EÍ t;~bafo.d~· :implantar ün manual no concluye con lu 
.~: :.:,;,··/.- ·.:.;;·~-,.:,::_~-t-~>;~;,{· ,·:::-r: .. -.. -~~:·,-;·::~··-.• ~ -

impresi6nd,~, ~steg}~}disgibyci6n a, los. usuarios: La impla~ 

:::'::.~ir.~i~~~~~~i¡t:~~i~~i;i:~;;,~;;.i1~i~~;:',:.:.·::::: 
rios para;<quc,:;lo':ut1licen;:>:1'.Es_.;.c1erto:;'quc;:,Sl.'.•·el:'.manual i¡o 'es· -

"~::·:·: .. ~:·:.\·.·::;~:V<' !zy!N~ ·~1~'4~~-f.~;l~J·i <~fb~:--:;:_~~t:<~~:~'..t;k?:~:~:;:f· -;f_,~~i~~k"·r-~:.1···>-?1:"·;~~;;- :-~;:-/{ .. ·::r;; ·. · 
utilizado';· •. se~;perde ··'tiempo'y;"~din'e'ro' irivertidos·.en su produE_ 

ci6n .? ';'.}'j,~:á< . ~~~~ ,}~'.'.~·;,t::f~i ~ii~~~/V,[\~':<~!':, , 
· .•.::'/13N :~:1osr'emplea os',''·se'·:resist'cn' :i las nue--

:::u::b:~;!f ~~~¿.~~~!~1~~!~~~f :~:.:::.::::·::::• 1::1 . 
personas'~~·~'z~~~)'~'~·;;~~{a Uisposici6n realizan actividades en 

. ,;,,· - .. ·'/; ,,~;~¡' ';' ,,_, .. ' 

la emprc'sa,·'''És'··nuestra responsabilidad lograr su voluntad y -

deseo 'ci.;'' é'()1:ib~~aci6n para el uso de los manuales. 
- .,,_._ - '·- ~ 

Por ejemplo, si un mensajero pasa y nos deja sobre -
el escritorio ·un manual y un memorándum en el que se nos in<li-

ca que se sigan sus instrucciones y nos sujetemos a él, la - -
reacción más com6n es <le apatía. La carta se pone en la basu­

ra y el manual se guarda en un anaquel para que acumule polvo. 

Se sugiere como medio de introducci6n presentar el -

manual a los usuarios on una reuni6n de adiestramiento. Este 

tipo de sesiones aseguran el interés del usuario para que con­

sulten el manual y adquieran un conocimiento general de su co~ 

tenido. Un beneficio adicional es que las sesiones de adies-­

tramiento demuestran a los empleados que la coapaftia apoya el 

manual y espera que se utilice. 
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s.z. Diamond en su libro "C6mo preparar Manuales Ad­

ministrativos" describe el tema "C6mo realizar sesiones efic~ 

ces de adiestramiento", y establece una serie de puntos que d~ 

ben tom~rse en cuenta. Tenemos: 

a) Si es posible, adiestren a los usuarios en grupos 

de ZO o.menores. Los empleados tendrán más probabilidades de 

hacer preguntas en grupos pequenos. 

Lus reuniones de grupos grandes se transforman muy · 

pr_onto.· en presentaciones formales en las que los empleados se 

aburren·)'· d.ejan' de prestar atenci6n. 

b) Hagan reuniones amenas y que fomenten la partici­

pación del ·grupo. Las personas prestan más atención cuando 

pueden participar, por lo que conviene animar a todos a hacer 

preguntas-~ 

c) Planeen las sesiones de modo que cada grupo de 

adiestramiento se componga de empleados de aproximadamente el 

mismo nivel e intereses similares. En ese caso podrán estruc­

turar las sesiones para que se enfoquen en las necesidades pa_r 

ticulares de cada grupo. 

Otra ventaja es que los empleados no asisten a las -

mismas reuniones que sus jefes. 

d) llagan las sesiones de adiestramiento para gcr~·n- · 

tes, anteriores a las dedicadas a los empleados, con la finulj_ 

dad de que estén preparados para responder a las preguntas Je 

sus subordinados respecto al manual, y proporcionar datos co--

rrectos. 

TESIS CON 
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Además es una cuestión Je cortesía y sentido comán -

informar primero a los gerentes y continuar a los niveles inf~ 

riores en la Organización. 

e) Distribuyan los manuales en la sesión de adiestr~ 

miento y no por anticipado. 

Si distribuye ejemplares de antemano, habrá quienes 

no se molesten en asistir a las sesiones. 

f) Celebren las sesiones en un ambiente sin interruE_ 

ciones. Un buen lugar es la sala de conferencias de la empre­

sa. También se pueden utilizar la sala de juntas de un hotel 

u otro lugar ajeno a la negociación. 

g) Planeen la sesi6n con cuidado. Disponga anticip~ 

Jam~nte lo necesario para los auxiliares audiovisuales que de-

seen y la distribución de caf6, t6, o refrescos. 

h) Co•iencen la reuni6n puntualmente, aun cuando no 

estén presentes todos los asistentes. 

i) Informen por anticipado a los asistentes la hora 

y el lugar de la reunión. 

El mismo S. Z. DIAMOND, obra citada, recomienda lo -

que se debe de incluir en las sesiones de adiestramiento: 

"Cuando presenten el manual al grupo analicen su contenido en 

la,. sesi6n de introducci6n. Examinen la organizaci6n del ma--­

nual, tal y como aparecen en la tabla de contenido. Expliquen 

el modo en que se puede usar el indice como instrumento de co~ 

sultas. También es una buena idea la de hablar de la respons~ 

bilidad que los usuarios tienen de plegarse al manual, mante--
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nerlo actualizado y devolverlo al abandonar la negociación". 

En su presentaci6n, .recalquen los cambios en las noE 

mas. o procedimientos que se presentan en el manual. Normalme~ 

te el manual es un enunciado formal de los conocimientos gene­

rales· .Y, por. lo •.tanto se repasa con rapidez:. Sin embargo deben 

reali~~;se 16s:c·n;bi~~ o las nuevas normas. No esperen que 
1 '.. • • :.;. - • ' 

los usuarios: las· des'c·ubran por s! mismos. 

;{, c;~'iá;t'·introduc iendo un nuevo sistema, demuést ren­

lci. Dando ejemplos: repartiendo formas y por medio de diaposi­

tiva~ para ~ndicar el modo que deben llenarse. 

Como; parte final de la presentaci6n, expliquen c6mo 

y a quiénes pueden los usuarios presentar las correcciones y -

las recomendaciones de cambfos. Hagan hincapié en que recibi­

rán con beneplácito la retroalimentaci6n. Quizá se desee po-­

ner fin a la sesión con una discusi6n informal. 

S.Z. DIAMOND. "C6mo prepun1r Manuales Administrativos" 
Ed. Interamericana México 1983 Pág. 117. 
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V. 3 REVISION y ACTUÁÚZÁCION DEL MANUAL 

Un maÍ11.Íal'.no'é:oncli.Jye·nunca. Esto es muy cierto, 

porque en l~· ~ª~.C>r~Í~~;~e']iú1\~/n~ióÚ11Úo11es ~e producen cambios 

r~pr~~N~Jr&~i~~ªii de á~t~auz~2i6.ri de los mánua--con tanta 
:-~·,: '"""' " < ~ 

les es permané'nte:: .. , , .. ·., 

i.~s ··~;a'~uaies, al igual que ¡¡• ~·r·~·i~Í:za~i6~ de la em-

presa, se deben ·actualizar. Si no se. 'a~~u'¡,,fiian' los manuales, 

se pierde el tiempo y el dinero que se de.dicaron en su prepar.!!_ 

ci6n. 
Se deben planear las revisiones y actualizaciones, -

cuando se comience a preparar el manual y cuando distribuyan 

el libro, deberán iniciar el programa de actualizaci6n. 

s.z. DIAMOND, como experto en la revisi6n y actuali­

zaci6n del manual, establece dos categorías: irregulares (no -

planeadas) y regulares (programadas) 

a) "MANEJO DE LAS ACTUALIZACIONES IRREGULARl!S" 

La mayoría de las empresas editan actualizaciones 

conforme sean necesarias. Quizá la mesa directiva ha estable· 

cido alguna norma nueva, o revisado otra existente, con el fin 

de asegurar el cumplimien~o de nuevas leyes. Sean cual sean -

las circunstancias, la responsabilidad del encargago del ma--­

nual, es hacer llegar lo antes posible el nuevo material a los 

usuarios. 

El principal obstáculo para el proceso de actualiza­

ci6n, es lograr que se apruebe la rcvlsi6n. Es una buena idea 

establecer de antemano un proceso para obtener la autorizaci6n 
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y negociar con los revisores plazos razonables de entregas, p~ 

ra no tener que establecer nuevos. Sea flexible en su progra­

mación y aplique su criterio. 

Para actualizaciones urgentes, que deben publicarse 

con la mayor rapidez posible, hay opciones. Consiste·:en·.publi 
, , , - .. e' :•n '·. -

car una versión temporal de la norma o el procedi~iJ~io sin ~-

qu~ se haya sometido a todo el proceso de revisión~y que sólo 

estará en· vi¡¡or mientras no se dhponga de la norma o el proC!_ 

diÍnie.nto final. 

Si se sigue este m6todo, es una buena idea imprimir 

una.versión provisional en papel de color distinto, para que -

los usuarios puedan identificar el documento como algo tempo-­

ral. La versión final se imprimirá en papel en el mismo color 

(casi siempre blanco) que el resto del manual. 

b) "COMO REALIZAR LAS ACTUALIZACIONES REGULARES" 

Se recomienda realizar peri~dicamente una revisión -

de todos los manuales cuando menos una vez al afio. Una buena 

idea es pedir.:~'a\los revisores que anoten sus iniciales en cada 

página par~:;~~:~i~~~·ars·~ de que realmente la han leído. 

::T~~~'iéii'~.'deberán someter el manual, una vez al año, a 

la revi;ión''tl~-~personal esped alizado en tlSUn t_oi; legales. Lo 
' . :' : - : . ' ~,·.:· . . 

que era ,.le.gal. hace ·un año, puede no serlo ya, .sin que ustedes 

estén conscientes del cambio. 

Puede ser que les resulte más conveniente, programar 

por secciones las revisiones periódicas, en ·Jugar de hacer ul 

intento .de modificar todo el manual de una sola vez. Por eje~ 
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plo si el manual tiene doce sec~iones y bD piensa realizar unu 

revisi6n anual, .ocópese de unu sccci6n al mes. Uste tipo de -

revisi6n. ~s~ulonado hace que resulte m&s fdcll coordinar las -

revision.es.;., ...... 
. .. _1;. 

:~8.~ª yez'C\ue}as revisiones pcri6dicus se convierten 

.·· .. ::n:;t .. v·g.J~.·.J:.~.; ..• i._u·:.· .•. t:.·,;i .. :.-_,,t,i_•: .. _; .. _:i,;.~ .• ~ .•... ::_,·_~.:.·~:.~·¡·'·;····.if .. F.o:~.t.' ... '.: ... <.~d.~.: .•. ;_ •. P .. _ .. ;_~,;,;_~.:.:c~~:fr::1•:~:P:~:6::::a::s -
·otro •·modode;niotivai'falosi:usuar ios fü~~/~~~'.i}M~·~:%·~·?.i~~~.;,st ra 
. -. · ,,;: . -:':':<;. ·:~";_y:-~(:~~· {iº :~.;~;~~~~ (:'.·:=:;,¡~:é.>~Y>\:'..0. ': :.~.:~t?!~<:?'.,,~,-(~(-¿.:7,r <: :~ ·1~::~:-~~~·~~f,~'.f\'.t[{i~~-:~tl~·1:: ::·:.} ;'.;; 

·en esa forma;··que·,el':manuul~•no::• es.;;un:,.esfuerzo'.._.ais lado', sino. un 

programa" c;~si_~~t~; .. · ... : •.•.•... :~~~:;~~·~:-r~J~:J~:~¡;.¡j¡i,;·-~~i~'i·~~~~-\?~v·:· 
:. También •.de· S, Z .. -Diumond·;:•.enconti:amos:.otro ·punto cla-

ve pura la _·-~~t~a1Íz~~i6~2 r:•'r~~i:;;f6~{':1~~·irfJ!k~~f. 

ACT,Al.H~: ~~::~::::;;jl~.~~*1iJ.1~f Í~Á~ Q"6 MAITTENGAN • 

P.~r·•mu>'..bi~_n.ciúe}reaii~c-~~.sU tarea de mantener actua 

li:u~o ~l \,~nf~}.,;_~r:r~:;.::~l~¡~fr~f.:~~u-~r~irán de nada a menos 

que los usuur1~s;,1~i:~7te~.Jas, actualizaciones en sus manuales 

Y. lu~~ o~~:~.~~'.e~l·AJfüii~~~f~n'~do~ enfoques severos 4ue exigen la 

uutoriza~i~J1-~·',el'.\apoyo de lu gerencia. 

·• .~\~~:~'fi~era .técnica consiste en incluir una revisión 

de los in~n'tial~s .•. en _los procedimientos Je auditoría interna . 

. Los auditores. verifican los ejemplares de los usuarios para d.!: 

terminar si se han incluido adecuadamente las actualizaciones 

y registran• sus hallazgos en sus informes de auditoría. 

La auditoriín interna es la técnica más eficaz que -

pueden utilizar, pues por lo comón, se puede confiar en que --



104 

los auditores darán un informe completo y preciso y además sus 

reportes tienen mucho peso. 

El segundo m6todo para asegurar la actualización por 

los usuarios, es incluir una verificación de manuales como PªL 

te del proceso de evaluación del rendimiento. En este sistem~ 

el supervisor realiza un muestreo aleatorio para averiguar si 

las actualizaciones publicadas desde la áltima comprobación 

han sido incluidas adecuadamente en los manuales. Los hallaz­

gos de los supervisores se incluyen en la evaluación del .rendl 

miento de los empleados. 

Todos estos medios no garantizan la actualización 

•del manual, y ni siquiera su uso efectivo. 

El mejor medio para motivar a los usuarios a actuall 

=ar el manual y utilizarlo, consiste en preparar un manual que 

sea atractivo, bien diseftado, fácil de consultar y legible. En 

resumen, un manual que responda a las preguntas de los usua---

ríos. 

S.Z. DIAMOND. 

r~·: .. 
L~'-· 
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,· ·•.·: 
Un objetivo :·es :.61 .fin .o~ meta que se pretende alcanzar, ya sea 

con la. r·e~ii~ac'i6ií.cdeiuna sola ·apcraci6n, <le una actividad co!! 

::e::~~·:il·~1'i?-~·~is~~~f~'\:i:.¡-~i{JJ~:n ~unci6n completa o <le todo 

,; · .x:-.:.rtirf::E~)':~".; : :i'. .. ~~r··f:· . > · .. 
Ejemplos 'de{obfetiirosí0· "Operar'con-la máxima eficacia" • 

.';:.· .' -~~~~· .· ~, ':· ... ·:~ ·.%l<:'.~JK~~~·.1;),~:.:-/:~~;:·~~ !-JJ-'5·~.,//i\ .. ,(:~i~--;:.~,, .. ~ .. \·;: -_ ,.! 
De .. la función: :i%'Administraci6n ide'fpersonal .: .. '-"Tener el persa- -

·, ;_ .... ~;;., . t~~1:~\~';',;:':~·;[~:/~+t\:' ·c<>::-1:::'.:t;;: ·~·~;~e:.~:~;':/,¡~.::•· :·:'~·'.-.; ·;· 
, ... ···nal';más' eficiente•.•;": . ·. 

·~'~}- ·1~;~: - ~--·.J., 

¿ .Qué es ~n~/ri>'l.Úi¿~ ·.? 
""' .. 

Una Po1íiÍca·e~/1.ma norma de carácter general que guía la ac--
- • : •• - r :::_" ' ; .~ ~ • ' 

tuación ~~-i~s~lnte¡rantes de la Institución sobre una función 
• -;:l -~~:.; -- ; 

dete~~~nada, paro alcanzar los objetivos. 

As·í ~;¡~-~·;~n políticos comerciales, financieras, de personal, -

de. producción, etc. 

Ejemplos de Políticas de Personal: "Proporcionar adiestra---

miento intensivo en todos los empleados, en el trabajo que han 

de dcsempel\ar". 

Comercial. Proporcionar a los con­

sumidores uno combinación de precios, calidad, variedad y ser­

vicio, en forma eficiente y amable. 
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Unn política es una guía b'sica para la acci6n. Prescribe los 

límites generales dentro de los cuales han de realizarse las -

actividades. 

Las políticas sirven para: 

a) Orientar a los subordinados en 

las decisiones.particulares que debe~ de tomar. 

·~:b) Evitar frecuentes consultas sobre 

asuntos fun~~~~:~ta'fe'~. ;.·:. ' :· 
',·., ... , ;,-;:;, .", ... _t'~:_:)-, '.•-,;.• __ --_,_··.· ··>·<. 
:.'.;•· .. ···· · · · .. · ... , .. c.l'· Favo'rocer la coordinación, unifo,r 

_. };.V:::t4f>t~ .·- ; .... _ ~--
midad en 'el":; funcionamiento''Y el' trabajo en equipo. 

' .,, ··;1iil~~~:~·: . 
Un pro~cd1~1cnto ;~:Pl"~ce.so, es la sucos i6n c ronol6g1ca o se- - -

c.~enc \ª,:;;~~ ~;~
1

~~~~¡;~n'tK;·C:~~:~:~~ ~":ada s ·y su.· ~é t º·~,º dr ·~ j ·e c.~c i 6n , 

quo .realiz n~J:~~ya~~as p~rson~~¿co";?i.tuyen. una unidad 

y. so~º n~~~;~~J¡;~¡~{~j~k)~;f~~~~~~~(.~{~.:~~;~~f¡X:~:g:t::~~;~~ •. ~f a~p~c to .de - -
ella.,: Un/proced.i.miento;'\os'}'unatrut ina !'de! trabajo; Se puede ha 
, -. · . _;{~-·- .-,\Y·_·/.~~f~ff?~iJ~Y:;1:~:~J:~.~1i@!-'.:. ;_!~ .. ~~Tf?t.~~:t;/?,~tr~~(;:~~<; ,~-~~;~~:(;·: :x~~fri,;_~.;~-:-·,:: :;:~ ·, ·. ·: ._ -
blar ·. de('un:fprocedimiento;/de;;•nía:nej a··•dc:·correspondencia. compra :· .:I;~1·~~1~~::~I;~:~¡)~~~\,~. 

, ·. •"•' 'f\ \~~' 
" : /;\:~,--~~: 

En un se'f1tido'"'gen r1c un conjunto· de actos, a:.d 

so habi:~:;j~j!'~\~1t1Wr'Jid''aJmillistri{tlva. en general. como el Clll\•. 

junto ~·~':·;ií'd~drJ·~~i"~Ístrativos que realiza una institución ll • 

parte de eÚ~-;: .· 
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lln un sentido más restringido·, ucti-vidnd L'l< un. sinónimo de la-. 

bor cuando un· prcic·edimionto se subdivide en variós gr.upas de -

operacione's: afin,;s y' sucesivas, eJecut,adas. por, una misma pers~ 

na o un~:,~¡~n;~'~'i:i~id~tl:;~/d~ih.i.~'rra~Ívá? . ' 
_, " . . ,'."-.'· .. ::~·~~f,í!~t~i~liJ1~t~ºf i(';;,G'º;:'oó,O.<,'.'u~t :• "'' i•! 

General.ment.e.:.,se.í usa.,:;:e.l \térmlno,:;labor ,·para rcferi'rse a operaci~ 
··. ·:'<: '/;J>-.':'/fV~:~·~f~;_1;:::~;.r:f{:_~;~4~:-::ótt>i~t~~~~y.'._::t,:·;,.:;:,_: ·.:.}fi~ '. ,-~- .· : .. :: .. ;~(; > ',(~~- · ,:,',,~'~"'.:·:_:·;· ~ .. ,'. .. :· ~ -.. : .· -. .. .. ',·.-:·-,. 
n·es que .;•realizá.::,una':persona ':.Y.'· actividad' cuando=:· se·; trata:ide .: ope ~· . ''."'< .. ,. 
r~~ i~~~,~~:·~~~;i~~:;fNü~Jc~~·N~~;6d~i~i'd un d;parta.n·ent6, X =~~td~~ ~i. > ':c. 
~i~i.5,t~,~,t,~J~Jt:~}',~f ~t~Ff:~i ~~~r~~ • '.". . . ., 

De.ntro deléfpro~~d.imient~ ·~níim~jo de:co~r·e~pon~ené::ia"; se reali 

za~ :=i~s".;'.~Ú~·r~1\J·;~I~~~:é;;fa~6i?~s do ;;,~hi~ápádÓ" • ;¡r~1 iauoi• "se~c 
11 aJó·~· ~&··e~t:~'¡;i!'EJ'!•úa1/fü~'i·· {i:~ª;~,¡)~cho'': 
Í Qué: <¿\:u~ff,~i~~~'¿ f'.¿~ ;;¡ ::· • 

' ' ~·~::~~~~~~ -,~··~-á~,~-.·;., . \~.'.; 
UnA opc~~,~'f66i,:)~;~,:if::d( una de las acciones físicas o mentales, 

p:asos.o,:e~~P,ª~}que es ~~cosario ejecutar para llevar a cubo --

unu' acúviJ~d·o'lubor determinada. 

La o¡)er~·¿¡¿~ e·~ la división mínima del trabajo administrativo. 
' .. -·.. - .·.· 

ll~i<t'U~ qu6 ¡.i~ado de detalle debe llegarse en la de<scdpción y -

~nlili'~is de una operaci6n que dependa del formato y del objeto 

del .diagrama así como del destino del m:inual Je que se trata. 

La actividad "engrapado" comprende las siguientes operaciones. 

l.· Tomnr una engrapadora. 

2.- Juntar las hojas de que se compone una carta. 

3.· Colocar dentro de la engrapadora en la posici6n que deben 



quedar unidas, 

4.- Presionar la ongrapadora. 

¿ Qu6 es un m6todo? 

TESIS CON 
l'ALLA DE ORIGEN 
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Un m6todo es la manera de efectuar una operaci6n o una secuen­

cia de operaciones. 

Así, por ejemplo, podrá ser un método manual, mecánico o elec­

tr6nico para el registro de operaciones contables, un m6todo -

mecanográfico o fotográfico para sacar copias, etc6tera. 

¿ Qu6 es un sistema ? 

Un sistema es un conjunto ordenado de procedimientos (operaci~. 

nes) (métodos)_relacionados entre sí, que contribuyen a reali­

zar una funci6n~ 

Existe: un·_ ''.sis_tema contable" "sistema financiero" "sistema de 

arch¡vll ~~ ,?'et:é~t~rá ~ 
~~-~::;f{l{(Ú~'.f ( ·: .. · . . . 

¿ Qu6 •es ·.una'.:,funci6n ? 

'..:~~- ·>}x;;~~~f~'.~~~~q·.''.,: ::. ___ '. .. 
Una ;':función :e·s un grupo de actividades afines y coordinadas n~ 

- . ' .. ·., -:~~¡. ,. ::!;:\~;,_ .¡'. -- • .. -. 

··c:·_esári'~s··para·a1canzar los objetivos de la institución, de cu­

.yo \;j;·ic;i~·io generalmente es responsable un 6rgano o unidad a_<! 
' . ' ·: ·,_ .. 
ministrativa. 

En insiituciones pequeñas; puede encomendarse a un 6rgano el -

-cumplimiento de dos o más funciones que no sean incompatibles. 

Son· funciones la producci6n y comcrcializaci6n de las mercan-­

cías e servicios, el funcionamiento la administraci6n del PºL 
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sonal. 

¿ Qu6 relaci6n hay. ent,re, los ~,onceptos. antcr iores ·? 

La operaci6n, .la aé:t'i.\'~~ad':y la funci6n ·se refieren a lo "que. 

se hace" y a "quien 10 hace'•• ~i ~~tod:·, el ~o~~diini~nto y' el 
-- _-_:. __ . ·.· "'.' ·---'.' .· . -. -

sistema se refieren, ad~más a,: "c6~o··sc hace'; y en qu6 orden o 

secuencia se hace. 

Una descripci6n de labores o actividades es una relaci6n de lo 

que hace una persona o una unidad administrativa, sin que con­

tenga necesariamente la secuencia ni el método conforme a los 

cuales deban ser ejecutados. 

Un procedimiento es una relaci6n de ope~aciones, agrupadas en 

actividades, que indican siempre una secuencia u orden en que 

deben de ejecutarse y muchas veces la manera de hacerlo. 

La operaci6n siempre es realizada por una persona. La activi­

dad o labor se refiere, según el caso, a unidades administratl 

vas de varios miembros o personas. 

La funci6n siempre se asigna a un 6rgano, para que las activi­

dades que la componen sean ejecutadas por las personas que in­

te¡ran el 6rgano, en forma de labores individuales, aplicando 

el principio de divisi6n del trabajo. 

Un objetivo es una meta. Una funci6n es un conjunto de activl 

dades que se realizan de acuerdo con un sistema o conjunto de 

procedimientos. 
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¿ c6mo se clasifican las funciones administrativas ? 

Por su naturaleza en: 

a) Funciones generales o fundamentales, 

b) Funciones específicas o de rama. 

Por su objeto en: 

a) Funciones de lineas o sustantivas, 

b) Funciones de asesoría. 

c) Funciones complementarias·, 

Por el niveLdcl;6rga~o ~espons~ble 
",·' ·. ··,· '· ,. " ...... . 

grado. de :cspocia'ú/aCi'6;,:; en:.- .. 

a) Funci~nesJ"p~,~~~fF~.'. ,· 
b) I:ur,icio~~~ ·r s\'ícún<l.arlas; ó' 

"_;•;L_ ~. ,,:; 0• 

Una función gener'11.X'.o. 'f~n~~nicrital es realizada por todos los -

administradores, en'..~~yl>r',co ménor grado, en el ejercicio nor-­

mal de sus f~~,ci,j~ii~:::~·i~,~~:Eficas, independientemente de sus r~ 
mas de esp~~i~~~zacf~~;~ áreas de actividad. 

:::~:::;;~¡íiíg~¡,;:':::::::· o:::':::::.::.·::.·::~: 
Ln plnnenci6n·;;~:1ikc'Oci"rdinn'é:i6n, .1a•.·supervisi6n, etéetcra, son 

-_'_:. . -.. : ~~/TH6;·;~1~:º:\!;t;::/>.·~·~~;·:r!.~~~¿;,;.~;~::,~~.:!"-'.~T?D~: .. "~.->,·.-, :· :._ ... · ._-, ': . - -, ~ . 
funciones\ádm"in'istia tivns)'gciílorales•·que ... ·rcn liznn .. por igun l los 

' - ~-./~';'- .:·-'.~:~~:-~ \1~:~~1t;_~-~:~4~(~;;2~'.5-~~·:i~j~~'.::j~-.. ;:¿~:{1 __ tt8~::~/~·:,:\ _-~-;-f.~;~"<· ::~:.~.- :, '>: __ ., -. < -.. -... ~--:,_ . ~ '·, . - . -':_·: 
funciona~ts.zc~merc~nlés'dc•pl"oducc16n.o·ue flnnnzns, las mis-

mas fun~i~~~ i%J~~-r~T~·~ ;sdii: ?~~; i;~Jn;t po/1~s.1iu1~i;1i s t ruuorcs 

p6blicos, o/p1\v~·~o~·> ·,:,_ . '. .. 
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¿ Qué es una funci6n espcc!fic~ ? 

Una funci6n espe¿ÍÍi~á ~iue'~umii es un grupo <le uctivi<lu<lcs 

afines cuy~ e~~rc:i.Ci6, e';1;(~1.~~sdr;udo a veces con e i cirto t j po -

de_autor_~-d~'~:'.35f.f:~,r~.~~~:~i;~Et:{f~f~;~.~7~ .• :.~ma .•a .. que-. corresponden 
y que suporien::unii:~·área"'•d'e .·es'¡icciali zaéi6n:' 

. ; ," • . ~:.;; ! :~.~ .c·>;~~-5~~~;'..t>'.~~~~¡'.J:'.,:::'.;".:~\"'.f::,\(;~.~~~·?:; '•,'-/~t .. :J;'. ·. · ',,''.,;. i,, ,".--_' • .' , 

Las funciones• e"sp'ecÜic'á's ~a~!an d~ 'acuérdo con 'la naturaleza 

::: ·:;:~[f ~·~~i~f~f~lft~~~~:'E['i~~,-~···~'. .. :•.·.-,·- '• 
zas, contabilidad ';\<c'etcétera:•'·>• En ':las,: empresas· .. que:; pro<lucen·.;al,-;'. 

g~nª·.~•~'.e~~H~~!;~~f~~·~¡~;~:·t.ff¡;:f1~l&t~;t~b};~:,.·_·:,;.!::~0';·?.f ••.•.•.. ~;·_~;iD··~·_,_···, 
·En la ··admin'ist rad6n•:'pdb.licá·üedera1·;;•por,'.ej emplo ·; :1ás :funi:io ~.: 

· ::·:if~:it!:{cdf~ii~jJfo~~i'l•~.f~~~ff~~~it~i~~~:~~fi~{:!:1:1:::~i~·;: 
:·:.: ::· .::,:1.Jt~~i~t~~Jtª{.~~;· · 
Una funci6n sus~~~tt0fi;~{:'cl'~;;,'irh~a llamada tambUn funci6n básl 

:; <> 
en es _una funci6n cs'pecífica o <le rama, directamente relacion.!!_ 

da·con el o~j~to.de la instituci6n. 

Las fünciones sustantivas son las que m6s varían de acuerdo -­

con la· naturaleza de la instituci6n que se trate. 

Dn. la Secretarla de Obras Pdblicns, serían funciones b6sicas -

.•la:construcción de las distintas obras p6blicas; en una insti­

tuci6n _<le crédito, el ejercicio <le las diversas operaciones de 

crédito, activas o pasivas; en una institución de producción -

<le bienes o servicios, la producci6n, comercializaci6n y fina~ 

't· 

. ~/~·· -
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ciamiento de los bienes y servicios. 

¿ Qu6 es una función de asesoría ? 

Una función de.asesoría es un grupo de actividades que tienen 

por objeto aconsejar e informar a los órganos que realizan al· 

guna función, en aquellas actividades o campos que requieren -

conocimientos.f ~Xperiencia técnica especializada. 

Los departamento~ de estudios económicos y jurídicos realizan 
c .. ·.-., , -

funciones:de,asesoría. 
_:_·· . .' i;;\"-

¿ Qué es u~~ _;1:1~rici6n complementaria ? 

Una furi~:i.6n;~~~~l~mentaria es un grupo;.de/;~ct~vlda~es>au)(ilia­
res ci <lesé'rúci'~;-de las que requier:r-'.los:6'rg~~o~~bási~os y 

asesores ~~- ·fY~i;,·Ó~gan~s de servié,~º ;'e¡,;:~~-::{ cumpl iníiento de 

~~~:~~~i!}iillif if~l~:i~1~!t~?i~J~2;~G~:;.:, .:· ,~ 
¿ Qué~es una 1

' nción~p:r:imar,ia,o de á~cia de. actividad ? 

, '.';' . J'.fTt?·j1:"f\1~t-~;t·('~\¡>.:_' , , ...... :. ''.. _ ' . . _ . 
Una funcf6ñ pdmari·a::é's 1:é1:~conjunto'.~de·/ad:ividad.es :a(Jnes de -

;·<:'' :;.~'.-?"<~:·i:.t{':~_-.:'.i:·EA'~t~-.~,{~~~\_:;.: <;~:'}~;.(>'.,"_. ;~-;.<:.· _:}~·:-::_>:·~?? '.: ::_j/f'':?-,:.~·,,. :.:'.:.· .:-," .-:.;.~ : . , ; . 
cuyo· cumplimiento¡ e's'' r_esponsal:ifo•.un·.::a 1 to :nivel··. ejecutivo como 

:::::·:::~~~!~~lif f~~~~tf~;f :::':.:.:::::: Jo ml•• 

Son funciones prim:Í~lai:Ciils:-de rroducci6n <le bienes y servl---
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cios, la comercial, la financiera, adminJstraci6n de personal, 

etcétera. 

La funci6n primaria, .o de área de· actividad es la agrupac16n -

más grande:. de··1as .. actividades administ1·ativas que puede hacer­

se dentr~ de lina~nsiituci6n. 

La forma'é:i6n d~ .cada área d~ actividud; depende del tamaño y -

del obj ~t~ ~e· ·~n~t i¡~c i6ll •. · 

En una ~~p~~sJCi.lld~~·~.ri~~~ •. l·a· ... p~od~cciÓn"' sería una función -

priniari¿;' e~ ~n~ .. 1~-~-titu~iÓn: -~-~m~·rc~al; las "compras" consti- -

tui~án ·.un,~,;;:5~~,~.fag,~~f't~E~ff {'áiea;' d~ a~ti~i~~d; mi~~tras en 

una oficina,•de,c:prestaci6n· de ;s~.r~-Ú:ios pro
0

fesiona:les, las "col!! 
, . . . . :·-. ·, ';S:~·\;§S~~::~~'W~:~~;~~ .. ~~~::,t;~~~·. ~¡\<.' ~,-._ .. -. .. >:· ': ·: -'.·-

p ras" se -convertir.!ant. eri; una :función secundaria. 

' Qu6 º' -~i~~~~¡;~'.~.~;~:ri. 1 

Una· funci6ni¡:>-~IlllíG·ia 'puede subdividirse en va.ríos grupos de ªf 

tividad-es'~5s·~;,rholllogéneas y especializadas, que se asignan gen.!:. 
,, ... ,·;,_,_:,::·-.:·•,• 

ralmcnte:d·un·.6rgano de .ger-encia media, como un departamento -
~, :, '. ' _· . ': '. 

u ·oficina y que s.e conocen con el nombre de funciones secunda-

rias ~ subfunciones; forman el ámbito sobre el cual el jefe de 

esa unidad administrativa tiene autoridad. 

Pueden ser funciones secundarias: las de venta, publicidad, -­

promoción y relaciones p6blicas dentro de la Cunci6n comercial. 

Reclutamiento y selección de personal, adiestramiento, admini~ 

truc16n de sueldos y servicios médicos, dentro de la función -

de administración de personal, etc6tera. 



¿ Qué es un órgano ? 114 

Un órgano es una unidad administrativa, impersonal, que tiene 

n su cargo el ejercicio d~ un; o varias funciones, o parte de 

ellas, que pueden estar integradas·.por uno o varios puestos. 

A los órganos que realizan una función básica, se les llama Ó! 

ganes fines, a los que ejecutan una función de asesoría o de -

servicios se les conoce con el nombre de órganos medios. 

Son órganos las direcciones, las gerencias, los departamentos, 

etcétera. 

¿ Qué es un puesto ? 

Un puesto es una unidad de trabajo, específica e impersonal -­

constituida por un conjunto de operaciones que debe realizar, 

aptitudes. qui: ,debe posen.~· re.sp~~·~~bilÚades que debe asumir 

su titular, en 'determinad~~}~:~~ci'~«:i6'nes 'de . trabáj o. 
·· - ·- • -.·,-- · ,:.: •· ···~ ·~,,~-: • 2'· 0:··~.,~_-:::·"t<~~?i:,~~ ~:¿:~~.k/P~~~~·, )~ · ·, · 

:::.P:]~:,~f~~c ·,.directt~~{i~~F~@;:~.· ~aquimecanógrafa, secret~ 
:."·-:~:~:¡',·>i>::r,~x;r~~ )>o , ;<;.-

·com~ un• niismo~pu de ser desempefiado por varías personas, 
' .. ··;\~·5·_->~1t5,;'.tt~á~~~~.:~?:1:{l."~~~·_,..,f.f~ "' ..... _ - -~'\, - ._;, " 

n ln·. \'e·;: .que··:;,realicen·X.la.s ·;.·mismas•:.operac iones, con las mismas -
:_':/'-> ~:;:~- .. ~:;·;-;S;~;:~~~'.~~*~t~r;·~~~~~:~::~~~):·1 ni~":::::0;~;··:\?;,:::-~;.J~1.{ \ ~- ~'-> --.. -,. :_· · 

rcspon.sábiliilaüe's ¡".cenilas·;.mismas·: condiciones .de trabajo, a ca-

,1n un~,;úY¡~:i'~s tda~·~5i:;am:i~1st:rat1tas personales se les u!!. 

mn pl~;r, :,;'~'J~ a··'j~·~i,~se ·que ,plaz·a e~ ~n· conjunto de labores, 

respi~~·a,~ií{1~~t~.:}~:c6~·dÍ.2r~~es de. tr~b:JJ~, as lgnadas de mane-

ra perman.imte; a:'.un empleado .en particular, en determinada des -

cripción 
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El n6mero de empleados que Jesempefian el puesto es el. n6mero -

de plazas que tiene. 
' ' 

Pueden'.existirTp~r·ejemplo en:u~a~irist~tuci6n; 20 piaias del -

"puesto": Je mozo. 3ri\ 1 •p'1'a~~5u··J,epuesto de taquimecanógrafa 

.·:·: -·'.· :·;_ ·,-. 

¿ Qué son .hs';~egla~>ci~ ejecución ? 

?.: .. ' ·\-:~'· .. : .. , '. 

Las regGs'>d'e'., ejecución en un manual son el texto que implica 

una rutina de.frabaio. 

¿ Qué es• un Diagrama ? 

··, .. ' 

Un d.iagrama.·es una carta que representa gráficamente, un hecho, 

una s'i t"JllcÍón, un movimiento, una relación o un fenómeno cual -

quiex:a·;:.>g¿;e~almente por medio Je s Ímbolos convencionales. 
' ;<); _-_;;'.: ;- ~ 

¿ Qué és;un' Organigrama·? 

Un orga~igrama o carta de organización, es un diagrama que ex­

presa gráficamente la estructura orgánica de una institución -

-o parte de ella-, y las relaciones entre las unidades que la 

componen. 

¿ Qué es un Fluxocrama ? 

Un fluxogrnma, o carta de flujo o de procedimiento, es un dia­

grama que expresa gráficamente las distintas operaciones de -­

que se compone un procedimiento o parte de él: estableciendo -

su secuencia cronológica, seg6n su formato, o su propósito - -
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puede contener informaci6n adicional, sobro el m6todo do ojee~ 

ci6n de las operaciones, el itinerario de las personas, las -­

formas, la distancia, el tiempo empleado, etcétera. 

So usa ol t6rmino fluxograma para designar cualquier reprosen­

taci6n gráfica de un procedimiento o parte de 61. 

¿ Qu6,os'una forma 1 

Una forma es•una pieza de papel, impresa, que· contiene datos 

fijos ·y. ospaclo's en blanco para sor llenados con informaci6n -

variable',- q~~ se usa en los ~roced¡mienic:>'s de oficina. 

Una for~~:"~i,;e?e ,co~star de v'~rl~s copias que pueden tener des-

tinos·o usos diversos.· 

¿ Qué es un machote ?. 

Un machote os u.n p~tr6n conforme al cual debe ser elaborado un 

documento. 

Se distingue la forma propiamente dicha, en que el· machote .se 
. . - : . -·~·- - -· 

copia, mientras que, la forma requiere ,que el,, docull\ento .c()nste 

precisamente en el mismo papel impre~o que cc:l~~tÚu'ye- la forma. 

NOTA: Transcripci6n realizada de: Los Manuales do ProccJimlen­
tos en las Oficinas P6bllcas. Miguel Duhalt Krauss. 
UNAM México 1977. 
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e o N e 1. u s 1 u N ¡¡ s 

lloy he finalizado el presente seminario de investig_! 

ci6n. 

Sierito la 'riec~s .. ltlad 'de ptasmar mis conclusiones del 
• ;\ e,. ·. • ~· :: •' 

presente seminario en· ~~t:('et~pa de mi: y ida '_que está. por fina-

l izar, al alca~;~~ ·~i'- grado 'clc.,Licellciatura. 
~i;,..: 't, ' ~i--. 

Qui'~iet~~~lini.f~st~·/~~·:ante.lllano que escribo 'estas --

conclusione¡~~ ;·~;:!C:'~i;i:i~~i6~,'. sino· .. ~'on 6.t.~~sfo·~.· satisfac--
:;.:·' -., 

ci6n. que J~\ e'.~f habe~2;f'orj ado un criterio de. profésionista. y -

el gusto de':~6~e'iit.~i·.~'i.':s expe~i~ncias en el t~ab~jo r~~lizado. 
< ~··< ,· .- ·~' .• - ' ' ·' . -

Pnr'a. comenzar ~e· hago la pregunta más obvia. 

¿. r?t q'úé ~sori 'ric¿esar los los manuales Porque en -

la .empre.sa,.·~~~:ii~~:e~.{i~ .debe de tener la certeza de que las c~ 
sas se •cs·Í~¡·n h;¿i'¡ri~o'>de la manera mits correcta. ¿ C6mo se 

- :·~;, . ->~~:u._.:_:;l~j,'~~,'.;~::~>.·'{.\.;) e 

cumplirá ~~tc;if;:c¡~Je.t.ívo .? "Con una herramienta administrativa 

:;:ti;';~~i~z:;··~''"'º"'º '" lu occlom y "º' ''"" do 

·.·Bs1'notorio· observar que el empresario jalisciense -­

presenta ~~·;·;:"~1~':}pa~a el profesionista, par:i aclarar este pun-
,·.-· -->:'.'·< ~~:-

to •. voy a: usar: la' in'fórmaci6n obtenida en la encuesta realiza-

da por ~i.de~artamento de Programaci6n y Desarrollo del Estad~ 

Dicho e.studio revela que el 84\ de la industria en Jalisco co­

rresponde a la pequena industria, el 12t a mediana y solamente 

el 4\ es grande empresa. 
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Oc acuerdo al criterio del capital contable que uti-

liza F.O.G.A.I.N. 

Tabcncúesta ·nos.· revela c'on respecto al nivel·. educa-

r ivo que' un z6'.4,al~'a~z6 ,~np~imar la com~ grado máximo de es, 

tudios; .01 __ ~!;~,·;~5~¡~i~~·~~ti~~-~ri_os ha obtenido grado de educa- -

ci6n me~~ªfc.~j·}~~,~~~~~Jcf'.~~b~·j:,~:~.~=~taro y solamente el 25,2.\ po-: ;< . 
sce.estudios·:::supe:rio.res'.• .. con .. ;grado universitario a nivel .de 

licencf~·i~~f':~ttúffr . <';~f.~~¡.:· .~. . -··; 
' :rfoi;la'·'óin'íormac 6n)¡se:desprende además qu~ .. e1<:44~4t' 

~.:.·: >:~:~A/~~.f~~~:~:-y~~:lF.f?,:fKt:~·::r~~-tA~,;·:~::;,.~:~:~~1;;::~;~:'.';:.~.,::: --~'·:~> .. " ··.-· - . . . _ . -. . ,. __ ., .. -. ,, .. , . , ':,>-

~: s :~:n~:~·f~·~}fft~i~~:b~·~1~i~·~g·t}~;:~:::e:ec::::h:::::-~:::10·::·~· •· .. •~é•.: 
7. 4 \ lo' J.ti~it;i,:~~f~~'.;~i~~,~~~~;;~~~~~~;~~¿i~s: obtenida~ :d~i · co.mercio, 

.. -_- . -~~;iy:?:Q~\~.6'&)·~-~~~Ji~\~t~~:~rf~;]~_,n:~~~-,· _-·-~·:' _. ,· 
y un porccntaj e·;.,múy;ij•S ign.iHcativo el·· 19 • 5\ .fue a. trav.Ss: de· - · -

Y ,:;:;~·:;:·~~::,;~:-~'.l~i,~'.i~.~~t~t.:U~~:/~~j.-_.¡:'.f!~¿~~-~:~¿,~::· ~ .. :: :·r.. <~ -··. · -
préstamos familiares., .. o.ibancarios-.., .· · · 

,,, · ·::::~:;~··~': :r~~J::.:~l~!i:~¡t~L{~N~:f:,~.::}r:.~h~::~~}~:\ .. ·: :·-., ~.· . : :-: '.: .. 
. . .. ... . Lo·s.~ dat·o·s'!;,an.ter.iore_s'. no.s :·comprueban: que estamos ante 

úna: in~~s~"~~~ti~~&tii~~f:~;~~g,f,·~!;~;-:·r~~ donde la mayoría de empr~ 
sarios :son ;recelosos~~d~}:,déjar:cla: d.ir'écci6n y administraci6n en 

mano~ ~e ~:-if0i1~~~i6t~~!~~Yr~ii~Istrac i6n de Empresas. debe - -
:, ~; :'.<,>\:~ :;/~Wh::f~~f ·/~~f\~~~:i~~:~:·~::L! ~;.,::~·-

ser capaz de::crca~i:.··.un;ambiont~~.Je confian;:a, trabajo y cficie!!_ 

:~;0~ara 9~°,;·Sc,
1

i~?<':~f~,"~~~1,,;iMf~J'.'t\Í~··m.~rccc en el mcrcaJo de tr~ 
E~ ~~(!~tr~:lÍ!~~~~~<'p~~~ tener éxito en las empresas, -

Jebemos de:basar las1'~cti'vidadc's'en planes cuidadosamente pro-
- - - ~- • , I -. .: • ·• . : -~ - •.• - . , 

yectados, y .dispo~¡'(:j.¡;~e~ :iJ Cicicntcs .•. claras y b icn ordenadas. 
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Es .clara la tendencia.que demuestra el incremento 

del uso de manualei administ~ativos, a parti~ de la dpoca de -

los 80s. 
Pero. cis~a \e~deÜci~ ~e. ve fr~naclu porque las investi_ 

::: 

1 

::::.' :;f ~~f :!~~;~~~~;~~~~¡~{!:;:: ':· ;'.'. ::::: :.: 1: '. 

P~rs10,;7ant~·'.P~~~mo.~··de~1111;c· ~lllJSª\i que frenan la 

:::::::,:·1!~t~l~l~~~1~r~l!l~I~1~i~~~~~1.:.:~:.r. ;:.~ g :, 
de e:tsotossm,h.~i}~1f~'.~.ci~,i~~~ . . y K~Ft; 
que .., sori; muy escasos, y su contratactÓn~;.;iu~;·¿~s't~1~ ;> ··.·· 

~~ii;á 's~ obscr~ó en el inciso I ;2 de los objet'i~os, ;. 

una de ln~,:~.:inJ.Í.pales virtudes de los manuales administrati--

vos es. "Lograr la uniformidad en las acciones, así como en la 

interpretación y aplicación de las políticas". 

"Dan continuidad a lns diferentes etapas del proceso 

administrativo de la empresa" 

Es verdad que no se puede concebir la Administración 

como un acto espontáneo y aisla~o; . La Administración es todo 

un proceso y en la medida ~ue ·se ~umplan eficientemente cada -

una de las diferentes fases del proceso, se alcanzará el éxit~ 

El Manual Administrativo no es sino un medio Je dar-

le permanencia a los sistemas y procedimientos y tener un me-­

dio de comparación y que restablezca lineamientos a seguir. 
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No e~ jl.Í~t4:i' .. mostrar al Manual como la panacea para -

la resoluci6n de l'o~ :~r~b:le~as, pero sí se tendrá la certeza -

Je que las cosas se hacen como la gerencia quiere. 

Debemos establecer sistemas administrativos que ele­

ven el nivel de eficiencia en las empresas y los manuales son 

parte Je esa herramienta necesaria. 

Ustedes se preguntarán el por qué doy tanto énfasis 

a los manuales de organización y proceJimientos, es muy clara 

la posición: porque son los que usan, hoy voy a aclarar dudas 

y explicar su elaboración y definir su funcionamiento. 

lle llegado al fin del presente seminario de investi­

gación y con éste se cierra una espl&ndida etapa de mi vida, -

si bien es cierto que ya no vamos a acudir a clases como lo hi 

ce en los.Gl~1mos:~i~ciocho afios. ,Me.pr~paro a:acudir de tur-

~::~::;1~[li~iill!I!~!~~!;::::~::~·~::::::~ 
. Sali.r~.d •ac.ultad¡,.no.:,es.:.dejar 'é:le prepararse, sino 

todo lo ~j)~;;~;'r~: ·¡;~~~;~.;~:~::l~ cn~des:Í~ad i~~a~iablci Jel e~ 
nocimient~,::,~:t,~~;,~~·~•;,',!$~,~~h~;~::Jr.e.1 ~ll~.h~ .P:.~:~· 'iri. supe i·ac i6n. 

' As!, como:; 1a·~Admini strac i6n; nunca' puc.dc' dutcnersc y 
, __ }~-:·.:::.~.'~'t{~i'.:;~:~!~l~f}~~.t1h">'.~f~-~~-,.,~-:-~--._·_: -_-_;_::. - _": .. ·:-_¡·,.: .> ~:-'·~~~ "~- _:._: '"./ 

como proceso·:d.cbC<';:.scr/ev'?lutlvo; ascen~.entc . 

E~:/pl:e~isdJ~iÍnir~'ue "La elaboruci6n Je un Manual 

no co~cllly~ n'un~~;, ;. 
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