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INTROD UCCION

La actual época en que vivimos; caracterizada por --
- las rdpidas y constnntes transformaciones del medio nmbicntc,

‘los recursos, los satisfactores y consecucntemente una rdpida

evoluc16n, de los: med105 que cmplea 14 socxcdnd par

or 1o tanto no pretendo agotar el tema y caer en cl

crror.‘do qﬁc cste seminario, se convierta en una mfquina de -
g ; ’
elaborar manuales; todos los manuales deben scer elaborados con

conocimientos, criterio y a la medida de la cmpresa,
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El presentce Seminario sc compone de cinco capftulos,

en los cuales se aprecia la siguiente temftica:

7 El primer capftulo, habla de los aspectos gcherales;
y los txpos de manuales quc podemos desarrollar, o scn los ele
mentos que’ lc ‘dan ]ab caracteristicas muy partxcu]ares a los -

manuales.;»

on=los que cstablecen

brﬁo'a la recopilacién y -

escnblecen sugerencias pa-

te. Crco quc la eficncxa, uso y aceptacién del manual depende
dc la correcta obaervnnc1n.

Porque en este capftulo se reconocen los recursos hu
manos, como el factor principal en la administracién efectiva,

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




f:El maestro Manucl Mercado Rangel, el maestro Ismael Durén -

fOrnelas, el maestro Bolafios Gil de Montes y una Gran compaificra
Catal1na Garcfa de Quevedo. Para todos ellos mi eternoc agrade
‘cimiento y a todos aquellos compafieros que fueron mi familia -

en la escuecla,
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CAPITULO I

LOS MANUALES DL ORGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS

1.1 . DEFINICION

La Rcal Acadcmlu Espaﬁola, establece una definicién

vpara la palabra Manual‘ "lero que cont1ene abrev1adas las no-

ciones: prxnc1pa es : 1enc1a"’fw 5

Tumb1én ex1sten muchas def1n1c1ones, dadas por los -
expertos ‘en- Administracién Modernn, as{ tenemos a George R. Te
Ty dice: * Que un Manual es un registro escrito de informacién
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 Gufa, una fuente de datos --

que se cree son esenciales para la mejor realizacién de las ta

reas'.
Tengo una breve definicién de lo que es Manual de Or

ganizacién seglGn M. Duhalt Krauss 'Los Manuales de Organiza--
cién exponen con detalle la estructura de la empresa, sefialan
los puestos y la relacién que existe entre ellos. Explican la
jerarqufa, los grados de autoridad y responsabilidad, las fun-

"
ciones y las actividades de las organizaciones de la empresa.

Generalmente contienen gréficas de organizacién, des

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

También una definicién por un experto en establecer

procedimientos Graham Kelloy explics que "El Manual de procedi




-mxentos prcagntn sist mn"y‘técnicas especificas. Seflala el -

proced1miento prd ui},‘para lograr uniformidad en el

trubnjo de todo el pe fdé‘oficina o de cualquicr otro gru
po de trabajo.,que desempefia ‘responsabilidades especfficas. Un

procedimiento, por bscrité significs establecer debidamente un

método standar, pﬁf ejecutar algln trabajo".

Los - Manuales son por lo tanto, de explicacién y priéc
tica y cabe hacer mencxén. que se forman y estructuran de ----
acuerdo a los.rccursos y caracter{sticas de cada cmpresa espe-

c{ficamente.
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«* M. DUHALT KRAUSS. Los Manuales de Procedimiento en las ofi-
cinas pGblicas. 2a. Edicién UNAM México 1977 Pdg. 21.

++ GRAHAM KELLOY, Sistcmas y Procedimientos Recopilacién., - -
- México Bdicién Diana 1965 Pig. 332.



1.2 OBJETIVOS

‘La aplicacién m61t1p10 de ]os manuales de organlzn-ﬁ

cién y: de prcced1m1entos nosflleva a: la consecuc16n de ochti-
vos d1ferentes. Pero clar b rvar obJetlvos

que se transforman n en 3 [ aplxcaczén de los ma-

as{ como en la in--

a)
politxcas.

b) . Aclarar dudas, e11m1nar 1 confu516n.

c) .Evitnt la duplic1dad en: el traba;o.

d) Realizan el principio de que toda instruccién debe ser --
por escrito.

e) Son el medio mis eficaz para ensefiar a nuevos empleados.

£) 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 desempefio en las audito--
rfas administrativas internas.

i) Hacer clara la estructura de organizacién y las responsa-
bilidades.

i) Servir como medio vital para lograr una administracién --

moderna.




Los Manuales demuestran cada dfa, su =ficisncia en -
la aplicacién..porque se distinguen tanto al coordinar las ac-
tividades gerencliales. Las actividades ejecutivas con todas o
cada una de las actividades de los clementos operativos y admi
nistrativos. Es precisamente una de las grandes ventajas de -
los manuales interrelacionar e integrar todas y cada una de --

las actividades que.sec desarrollan dentro de la empresa.
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1.3 PARTES DEL MANUAL DE ORGANIZACION
PARTES DEL MANUAL!DE PROCEDIMIENTOS

»qbbq;acldrar que. si -~

clcontenido especi-

orma’ maestra para

c| haccrse*aflé;médida"}’

sten’ 'tres secciones que aparecen en -

DIAGRAMAS

‘c)  FORMAS

La mayor o menor participacién, en los manuales de -
cada una de las partes depende de quien lo elabore y de la per
sona a la que sea dirigido ¢l manual.

Voy a hacer una breve descripcién de cada una de las
partes del manual:

a) TEXTO: Todo manual, debe de expresar su informacién por
escrito, para darles permanencia, en ¢l texto sc des
criben los procedimientos paso a paso, su secuencia
16gica, sc establece cufiles son los objetivos que se
pretenden lograr, cufles son las polfticas que afec-

tan al procedimiento.
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les, pero

Los textos definen quién es el responsable del proce
dimiento, on el mismo se precisa el orden cronolégi-
co de cada operacién y quién debe ejecutarla,

Cuéndo y para qué debe eJccutarse.v

El lenguaje, con que se descr;be el texto vnrfa subs
tancialmente, dependiendo a quxen vaya dxr;gzdo.

Se debe usar un estilo ligerq y;segcil;o que sea - -

agradable para el usuario.

Ahora bien, si es necesario usur palnbras técnicns,

es recomendable incluir en el manual, una Lxsta de -

términos técnicos més usados, con su’ sign1f1cado pa-
ra aclarar dudas inmediatas a los iéctores. Esto es
un glosario administrativo.

Estas aclaraciones son vAlidas para todos los manua-

¢s necesario hacer énfasis. en los manuales de organi

zacién y procedimiento, tema central del presente seminario de

1nvest1gac16n.

Independ1 nteme t -ﬁe quisar que ¢l manual de proce

1a organizacién.

b) Polfiticas geheralus de la empresy Pol{ticas de Organiza--

cién,
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c) .

- d)
c)

r)‘-‘.

g) = Resp
-_func1ones comuncs de.1los depart'

Ry

1)
i)

fDescrlpcxones de puestos..

'Prxnc1plos “de organ1zaL16n, que han scervido de busc a la

orgdn1zac16n adoptadd.

térm1nos de organizacibn.

des comuncs, qpllc ;véléé,yv- )

Cartas:de organ;zac:én.~

Slstemas de numerac16n, clasi 1

del conton1do del manual e ind1ce.‘
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** ALLEN LOUIS. Preparing the Company organization Manual.

ww ]

National Industrial Conference Board Inc.

HENDRICK. Manuales dec las Compafifas Sistemas y Procedi-
mientos, rccopilacién de Victor Lazzaro.
Edicién Diana 1970.
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a)

os:diagramas las.

a

** TOLMAN: 'l'eorfu, >obro lnoclllu: 1611 del uprundlz.uc
. México. " Ldic 16n 'l' in 72, Phg. 77
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b) LAS FORMAS; En las empresas modernas, la mayor parte de -
k las actiV1dadcs que se desarrollan tanto a nivel ad-

: mxnlstratxvo como operativo, sc realizan por medio -

de formas

Se reportan los resultados por medio de formas.

Por esto es convcnientc, incluir cn el manual un. 4
‘bujo.,cop1n o ejemplar de las formas. Indicando ld; .
mancra corrocta de llenarlas, cvitando con esto la -
ascsoria permanuntc del supervisor o de cuulquier .-
otra persona mis diestra.

Las formas son documentos impresos, con espacios de-
terminados de antemano, que sirven para recolectar -
informacién permanente. Para juzgar si un documento
mercce la denominacién de forma, debemos determinar
su funcién en relacién a un procedxmiento.

Cualquxer documento 1mpreso que no sea.un eslabén -

: ;;:;,_:E;;,,',,"c»:;'f';-c;;"i;};cs" | TESIS CON
@) Revisibn de prucbas FALLA DE ORIGEN

e) fﬁspeccién do las Formas',

' LAZZARO VICTOR Diseflo y control de formas, sistemas y proce
dimientos. - “BEdicién Diana 1982, pdg. 243.



1.4 'TIPOS DE MANUALES DE ORGANIZACION Y D PROCFDIMIENFOS

Orgﬁﬁizaéién de la empresa

é)‘ﬁéliticas de la empresa

d) Procedimientos de l1a empresa

e) Contenido mGltiplec que trate dos o m4s de estos -
temas.

Una ve:z definida el 4rea de accién en las activida--

des de la empresa, tenemos la segunda clasificacién

que atiende "a la funcién ecspec{fica, Area de Activi

dad que trata el manual'", As{ puede haber manuales

de:

f) Ventas

g) Produccién

h) Finanzas

i) Personal TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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j) Otras funciones

k) Gencrales quc ‘se ocupon de dos o mds de estas - -

A contlnuac;én voy a proceder a hacer una breve des-

cripci6n de céda uno;de los manuales

a) MANUALES DE HISTORIA DE LA EMPRESA:
Para‘Qefinlrlo més exactamente citemos a George R. -
chffy, quc'dicc de los manuales de historia lo - -

szgu1cnte.”

.r1a de 1a cmpre:a por 1o genc al puede comentarse en

varias péginas y bastnnte a menudo pucde ser parte -
de un mensaje escrito por un funcionario principal",

Generalmente los manuales de historia cumplen funcio

TESIS CON
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nes de relaciones pGblicas,
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b) MANUALES DE POLITICAS
Establcce por escrito las normas de accién para los

?dircctlvos.vprcscrxbcn los 1limites dentro de los cuaff

han ;de: realizarsc las actlvxdades.,'

ie hace HENDRICK sobre las

¢ Paiiiiéh no es otra cosa que

luna actitud d' 1a-d1rccc16n. Estas actitudes deben
vser comunxcadas cn forma continua a lo largo de toda
laflgnea de organizacién si se desea que las opera--

: cibﬁes se desarrollen conforme al plan'. Las polfti
cas escritas son un medio de transmitir las actitu--
des de 1la direccién. Las polfticas escritas estable
cen l{neas de gufa a un marco dentro del cual, el --
personal directivo pueda obrar para balancear las ac
tividades y objetivos de la organizacién, de la ge--
rencia gencral scgln convenga a las condiciones loca
les.

** ALLEN LOUIS A. Preparing the Company Organization Manual.
National Industrial Conference Board Inc.

** J.G. HENDRICK '"Manuales de las Compafifas Sistemas y Proce-
dimientos. Recopilacién de Victor Lazzaro.
México. Ed. Disna 1970.



c)
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MANUALES DE ORGANIZACION:

Por ser éste uno de los clementos bdsicos del presen
te seminario de investigacién, voy a tratar de expo-
ner de una manera breve y prictica qué son y qué ex-
ponen los manuales de organizaciones dentro de la em
presa.

Los manuales de organizacién exponen con detalle 1la
estructura orgénica de la .empresa, 'sefialan los pues-
tos y la relacién que existe entre ellos define la -

jerarquia, los grndos do autoridnd y responsabilidad

nsi como. sus nlcancc “y ]imltes.nlas~funciones y ac-

Es muy comﬁn encontrar ‘en los manuales de organiza--

cién un capftulo de historia de la cempresa y también

un capftulo de polfticas de organizacién.
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d) 'MANUALES DE PROCEDIMIENTO:

Los manuales de procedimientos se conocen también --

con otros nombres, algunos de cllos son: Manuales de

da por el C. L. LITTLE--

funciohe5~de1 manual "Procedi
cla dc etapns para llevar a cabo

tipo dc trabajo'. Es importante que

5ﬁnnual, la existencia de un manual de operaciones --
sirve para que 1a administracién aumente su certeza
de que los empleados utilizan métodos y procedimien-
tos prescritos, al llevar a cabo sus tareas. El ma-
nual ofrcce ademés al personal una gufa de trabajo -
que resultard 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 uniformacién
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de métodos",

Esc es precisamentc cl objetivo de los manuales. Uni
formidad en las acciones, quitar del trabajo diario
las actitudes individualistas que causan desviacio--
nes, y un derroche: de: txempo y costos.

rocedlmxcntos tambxén se ven afecta

Los mnnuales dc
dos por las p ' mprqsa. por ejemplo.
La=sin el ‘incremento en la --
ntegracién organizativa.
JanAcn'los procedimientos
lléf;r>sus actividades, -
sin extral1m1tar sus lineas de respon

sabilidad o de autorxdad
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** C.L. LITTLEFIELD K 0B 292

** J.G. HENDRICK "Manuales dec las Companfas Sistemas y Proce-
dimientos Recopilacién de Victor lazzaro, -
México, Ed. Diana 1970,
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e) MANUAL DE CQNTENIDO MULTIPLE
Esie tipo de manuales son muy utilizados en las em--
présas fkla'mayoria del total de los mangéles edita-
dos,'cumplen esta finalidad. En lo que dcbemos de -

tener cu1dado es que- este txpo dc munua]cs resulten

bxen def1n1dos, por esto dcbcmos tomnr en cuenta dos

aspectos'

'1) La man1festac16n clara de las normas generales de

a‘organizacién bdsica de

idosilos:manuales: en’su contenido y sus

cionar algunos ti
n-a“la funcién especf-

nte quc,ﬁédemos elaborar un ma

>ﬁﬁﬁdi'pnrn todas- as actividaaés que formen parte de
2un proccd1m1ento dentro de la empresa y que cl conte
xnido de estos manuales varfa substancialmente de una
empresa a otra, porque sSon nuestras experiencias, -
nuestra capacidad, nuestros recursos, 1o que sc estf
plasmando en los manuales. As{ tencmos que existen:
MANUAL DE PRODUCCION
MANUAL DE VENTA
MANUAL DL PUESTO
MANUAL DE TECNICA

MANUAL DE PERSONAL

TESIS CON
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MANUAL DE COMPRAS
MANUALES DE OTRAS FUNCIONES
MANUALES GENERALES _
Todos estos manuales son especificos de una 4rea de

actividad y pueden contener dos o mds temas.

l TESIS CON
FALLA DE ORIGE
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CAPITULO II
PLANEACION DEL  MANUAL DE ORGANIZACION Y DE PROCEDIMIENTOS

IT.1 NECESIDAD DEL MANUAL

He quer1do incluir este punto en el presente semina-

ber consultado Bi---

defina las causas -

El manual desde ml'pu

porquec establece normas de accxén c. 1nterre1ac1ona ﬂulas d1fe-
rentes 4reas, departamentos y ac;1V1dades,dentr +de la cmprcsa
y como ya lo dije en el capftulo anterior; da céﬁtinuidnd a --
lus actividades en la cmpresa, no importando que las personas
cumbien, ol procedimiento debe continuar.
‘ Debido a esto tenemos dos situaciones bésicas que ha
cen sentir la necesidad de los manuales, As{ tenemos:
'Lgs empresas de nueva crcacién por:
- Establecimiento de nuevas plantas
Las empresas ya cstablecidas por:
a) Irregularidades del funcionamiento

b) Necesidad de mcjorar el funcionamiento.

i e e

o e ¥ L0

1 ThSls G u.

PALLA DE ORIG

s
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En la primer si uacién,_de las empresas de nueva ---

creacién, ecs importante establecor 1a estructurd administrati-

va, las 1nterrclaciones, las actividndes entre los diversos --

puestos que se plnnean cstablecer, con el objetivo de conocer

las funciones de una mancra nnticipada y observar su necesidad

real como pnrte del proceso.,

ituacién. tenemos en las empresas ya

tcddiddsﬁy lo m4s grave afin: los procedimien-

1enen“continuidad, carecen de integra---

‘thvos, el personal

y los

slstemas y proced1m1entos han; logrldo: umplxr-bﬁsxcamente con

los requer;mxentos.

Pero es muy obvjobscntir el gran esfuerzo que sc re-
quierc para mantener tal sistema funcionando,:sc pierden mu---
chas horas hombre-direccibén y creatividad, por darle muyor én-

fasis al control al cumplimicnto de las funciones propuestas.
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El manual vicnc a soluc1onar gran pnrte de cste pro-‘

blema al servir de asesor y guia del traano a: desarrollar, pu'

fu'cxones‘asxgnn--

d;endo cxxg;r el exncto‘cump11m1ento ‘de

en’'la indus--

tomando una

encuestada, -

usaba“algh d és’os,el 80% son de organiza--

De“las. 17 empresas que poscian manual, el 48% habfa

[sxdo eluborado antes de 1980 y el 52% restante, lo habifa clabo
’rado dcspués de 1980. Esto manifiesta un claro incremento cn
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 sis
temas sc vuclven més confusos.

Por esto se hace necesario el uso de manuales de or-
ganizacién y procedimicntos para establecer normas de activi--
dad, que garanticen a la gerencia que las cosas sc estfn ha---

ciendo como la direccién quiere.

TESIS CON
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1.z DEFINICION DE OBJETIVOS

"56h1muCh95'lb bjetivos que buscan las empresas ai

elaborar:su rgaﬁizacidn y procedimientos. Muchos
objetiVo§ q en'el capftulo I inciso 2, del --
-presentc .seminario’cuando:se: trataron los objetivos generales

stablcccr los manunles de la empresa,

i prcsa. La ra26n>po'

mar a* todas las érous e la cmprc:u de las actividades de ruti

na dentro de 1a omprean"

TESIS CON
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"Buscur unn mejor orgnngac16n en' cl pcraonal opera-Tf

tivo 'y cv1tnr la dup11c1dad cn e trabajo que ;efmnnxf;estn

preguntd contesturon. "Tener la certeca de

iquc les(serviré a’ los usuarios ‘como medio de consulta y refe--
.rencxn cn el cumpl;mlcnto de las diversus tarcas asignadas.
‘ También se espera que el manual aclare las responsa-
,bilidndcs de cada persona y la finalidad de las funciones en -
la organizacién".
s obligado que estén bien determinados los objeti--
‘vos del manual y sélo cuando se hayan encontrado respuestas --

concretas a estas preguntas sc¢ podrfi crear el manual,

TESIS CON
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11,3 COMO PLANEAR LA ELABORACION DEL MANUAL
Uha.vez‘detcrminados los objetivos que establecen. .-
los 1inenm1ontos bdsicos del manual, debemos de desarrollar .

prxmcramcntc un. proceso eficiente de aprobacién y revisibn.

1mportnntc determinar quién debe aprobar el manual antes de

producirlo. S determ1nar de antemano cufinto tiempo tomaré obtc‘

- ner dichas: aprobaczones.

Otro punto clave para cl éxito, en el proceso de pla
fncacxén de ]a produccxén dol manual es fijar un punto central

dc coordinacién

Tamblén es nuccsano dcturmxnur con anticipacién cé-

mo -se 1mpr1m1r6 cl manuul y cudntas Lopiua sc imprimirdn.
El Gltimo paso dc la plancacibn, consiste en formu--

lar un programa de trubajo. El trabajo consiste en reunir las



uﬁ preparacién del manual en un ndmero de

‘Cada paso ocupari un cuadro diferente cn la

zar las_‘ctividades. tomando en cuenta que muchas actividades

. se. pucden'llevar a cabo durante cl mismo perfodo.
' c) Determine la estimacibén de tiempo en dfas o sema
nas de trabajo por cada ctapa de la gréfica.
d) Estructure la sccuencia en forma de diagrama de
flujo.
e) Determine cl tiempo total necesario para comple-

tar cada ruta de la gréfica.

TESIS CON
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f) Locnl1cc su rutn cr{txcn. Esta es ‘la. cuntxdad -

minima dc txcmpo, cn quc sc pucdc tcrmxnar el mdnual ,'Lu.ll---

ruta crit1 ul rc-

yrdfica.

‘ dlr clv‘dctz

‘menores

-un;cuadro al flnal d clla (__A__D) Una vez que sc con--
’.cluyc dicha actividad' se sombrea el cuadro (_A_-) Si

hay act1v1dadcs que se reprogramen sc afiade una explicacién a

la grdfica.

La gréCica de HITOS no indica las interrelaciones de
los diferentes pasos en el proceso. or ust'u ruzbn sc reflicre
a la grdfica l'ER"l‘ como instrumento gencral de planeacién.,

La griatfica de 1MITOS es mds eficaz pura plancar cl pa-

pel de cada individuo en la creacién del manual,

TESIS COI
FALLA DE ORIGEN
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CuandoLscidtiliiu Ta gfﬁficu'dc 1LTOS para med it el
rcnd1m10nto zndxv:duu] y la gréfluu PERT paxa cvaluar cl pro--;

greso gcncrdl cl resultado Ls un sttcmu Lomplcto dc control

¥ p]ancac16n.

Por Glt]mo voy ‘a mvngnon‘ 7rosupucstos.

No ex15tc -un modo,> dctermlnar el presu-

pucsto de un manual n1 ‘se’puecde cstnndarlzar cl costo por hoja,

ni por capitulo.‘ Cons:deran o q e 1f1cac16n s¢ hizo --

con’ profundldad ;el prcsupuosto dcbcrﬁAsex totalmente congruen

te. Sc augxere que cunndo sc‘ té solxc1tando la estimacién -

del proces

de txcmpo para caa sc sol1c1te también una -

cstzmac16n de costos y una dcclarac:én de cuénto tiempo scrﬁ -

efoctxva dxcha estlmucién.

TESIS CON
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11.4° DLSVbNFAJAS D'

LOS bMNUALES

Lo; manualea no’ son la cxccpc16n y as{ como 'ya comen

nos enuontrdmoa con dcsventuJub, incon

los manuales requl eren toda nucstra atenc énimi

kAtiempo (ue an-
co

rr1g1cndo crrore:, ensoﬁando pu .on l'y cvalﬁe ustcd mismo, --
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contra el tlempo 1nvcrt1do pnru lu cluboraulén del manual.

LIMITAN LA INICIAFIVA Y IA CR AF]VIDAD. hbte _comen-

frecucntc

turlo GS mu

a:basarme.en los da

‘un sentido rcalista a

a,sigdiente manera. Si las 16 empre-

dndcq, pcro hac1cndo énfasis a las obligaciones quec se desempe
finban " en e] pucsto.. Es interesantc comentar que dichas obliga
ciones no se trataban como un proceso integrado, sino como pe-

quefias fireas de trabajo aisladas e independientcs de las demés.

TESIS CON
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Debemos de fomentar nuestra frea de trabajo, darla a
conocer, cnsefiar nucstras herramicntas de trabajo para que el
empresario actual reconozca que no solo trabajamos creando teo
rfas., Para demostrar que tcnemos medios, recursos y capacidad
suficiehtes para administrar de una manera justa eficiente y -
productivamente, las empresas quec exige el desarrollo de la so

ciedad.
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CAPITULO 111

RECOPILACION DE’.DATOS Y ANALISIS DE LA INFORMACION

ratar el ma--

e:hace una—liéta de todos
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'cron016g1co,

ar1o c1351ficar el matcr1al por temas. -

'Postcrlormcnte se pondrﬁn los documentos de cnda tema en orden

extraycndo los| documentosvlnncccsarxo: y obsole--

tos. A ota ya SL tlene 1la. baso de datos csenciales con los --

que: se deberé trubajur.
» b) OBSLRVACION DIRLCTA dcl analista en la ejecucibn
del proceso, a través de todos sus pasos, para confirmar, rec-

tificar o completar la informacién recogida por otros medios.

TESIS CON
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Lste método Qbs que cjecutan el pro

ccd1m1ent ; ficul ) ‘xhliéar:lo que hacen.

‘uno de los medios més am-

copilar informacién y b&sicamente

» ENTREVISTAS”CON . LOS EMPLEADOS: T_griiéndé explica--
ciéﬁé' iabéjador sobre lasloperaciéhes en que in
n:e;'cuﬁndo'y para qué 165 ejecuta. Esta in
ﬂésléa; puesto que nadie mejor que el empleado co

otalles de su trabajo. Puede recogersc en un papel

do trnbaJo en ‘forma de diagrama analftico, precisando dénde em

f-pici déndc acaba el procedimiento analizado. Al irse ela-
 borun o.el d;agrama analftico se van recolectando las formas -
fcmplcadas.
- En las columnas de observaciones del diagrama se van
tomando las notas necesarias para completar oportunamente la -
" redaccién del texto.

2) ENTREVISTAS CON LOS SUPERIORES INMEDIATOS. Tie--
nen como finalidad completar los datos que se necesitan para -
la explicacién de los empleados, para definir discrepancias --
que puedan surgir de informes contradictorios, de los cmplea--

dos, llenar lagunas que aparezcan en la descripcién del proce-

s0, aclarar dudas del analista.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




34

Existen lineamientos bésicos para asegurar el éxito

de las entrcvistas los cuales son.

* Asegfirese de entrevistar a la persona adecuada.

* Programe la entrevista con suficiente anticipa---
cién y explfquele al entrevistado el propbsitoc de
la misma.

* Asegfirese que no lo interrumpan durante la entre-
vista.

* Prepare por cscrito una lista de preguntsas antes
de la entrevista.

* Asigne el tiempo suficiente para la entrevista.

Asista a la entrevista con la lista de preguntas

para asegurarse de tener toda la informacién re--

querida.

* Recuerde que es usted y no el entrevistado quien
dirige la entrevista.

* -Tome nota minuciosa de la entrevista o gréibela.

o* ‘Utilice él método. de escuchar activamente para --

“asegurar su comprensién.

dj CUESTIONARIOS ESCRITOS. Son fitiles cuando es pre
ciso'régdbé; informacién de un gran némero de personas. Los -
cuestibnarios sirven también para establecer la informacién --
que los usuarios desearfn encontrar en un manual. Los cuestigo
narios tienen sus desventajas. Son unipersonales y no motivan
a los participantes a proporcionar informacién adicional. Si

se vale de un cuestionario para recopilar datos, se debe elabo

TESIS CON
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de 1abores n ;ada departamento, se pro

Lede por e T ] ciéﬁ’del proyecto del manual,
Hue someteré a:la; .consideracié d;;su jefe o de la persona o -
hnrsonas as1gnadas a-la: supef?xs16n del manual. Se sugiere el
siguiente orden-en lasvact1v1dades.

o 1.- Prdgramarblos procedimientos en el orden de su -
importancia y estimar cl tiempo empleado para --
completar ¢l manual.

2.- Determinar las necesidades del personal directi-
vo.

3.- Proporcionar a la direccién, una tabla de tiempo
para el desarrollo del manual, contra la cual, -
pueda irse estimando cl progreso que sc realice
en la preparacién de éste.

4.- Programar el trabajo a fin de capitalizar las --

oportunidades naturales de secuencia en el traba

jo.

5.- Decidir sobre detalles ffsicos del manual, tipo
Formato. Con plecno conocimiento que estos deta--
lles pueden afectar el producto final y las re-

visiones posteriores.
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rios participan. activamente en el proccso'do preparacién, por

lo tanto, tendrdn més motivacién para utilizarlo.
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nontro de las desvcntaja: estf, ‘que los usuarios no .
rcﬁncn los datos en una forma muy comprensxble para cl dutor.
Y pucsto quc no tienen experiencia en la comp11uc:6n de dutos
con frecucncxa no organ:zan bien cl mnterlal.

Otro problema cs que los, usuarxos pucden es:ar dcma~

;<1ado ocupados para darle una cierta pr10r1dad n comp lac16n,-‘

de datos.r S
Como pueden darse cuenta, los métodos tlenen sus in-

convenlentes. La mejor soluc16n 51 los recursos lo’ perm1ten,

‘es hacer que el autor reﬁna los dutos abaJando en estrecha

tnl’vcz husta preparnr el prxmcr borrador. Cunnta mis informa
c;6n proporc:one el autor sobrc los tipos de datos que se¢ necg

sitan] tnn;o mhs 6xito tgndré el manual.

e s e

TESIS CON
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I11.2  OBSER ACIONE EN:LA RECOPILACION DE DATOS

rs LR técn;cas de recopllacxén de la,

los manualc

* S, Z. DIAMOND 'Cémo proparar Manuales Administrativos"
d. Interamericana México 1983 Pdg. 0.
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luntc"

vunns Ot !‘85 vec

tﬁ d:spucsto a cmplear <u t{emno en: proporcionar dutos necesa-

rios.

Por esto es necesario darle al personal de la empre-

sala snguridad de que no se¢ trata de nincuna cacerfa de bru--

jas, sino de aue el manual documentarf las normas y procedi---

mientos existentes.

VoS,

Y que nn se van a desarrollar otros nue--
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Si cs el .caso. de que cl empleado tiene demasiado tra

alguna persona en el departa--

,mcnto pudiera proporcionar:los dntos necesurios. Si es asf{ --

e compllag;én de datos,

iterio v experiencias per

{icipnfEABiaBBracién del manual.

** g, Z. DIAMON '"Cémo preparar Manualces Adm1niatrat;vo:"
Ed. Interamericana México 1983 PAg. 26.




B

o'en los

mn-l"

es serd més sencillo ol resto del -

proceso.

b§*E$tﬁb1eéca por niveles la informacién de los cs--

quomss; bstorle‘é&ﬁdérﬂ a simplificar el estudio de los esque-

mus y a pfdfundizur su desarrollo.

c) Desarrollen principalmente su nivel bfsico de - -

ideas. Después de haber incluido cstos temas principales o --

los encabezados de sccciones en orden 16gico, deberdn desarro-

llarse subtemas apropiados para cada uno de ellos,

i”f{)(

—lit &Ll

FALLA DE O
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d} Uso de encabezados descriptivos, se debe de evi--

tar encabezados demasiado amplios. Se deben utilizar encaboza
dos dqscriptivos que motiven a mostrarse cspec{ficos con los -
pensqmientos.
' Esto es que expliquen exactamente los aspectos del -
tema que se trata.
' e) Disponga los encabezados en orden 1égico, en gene
ral los -manuales de organizacién en uno de los tres modos dis-

]tlntos' ordcn funcxonal, por procesos o descendente.

“En el esquemn func1onal las ideas se agrupan sélo -

bor~;em§s todos estos reciben 1a mlsma 1mportancza, por lo -

'llsta de temas cn el
ciesquema, se usa normalmen

pﬁedc ser muy eficaz

’escrlbe cl. proce

partiendo de la pr14

reV1516n y actua’

-112ac16n del manual

Por ultxmo o1 ocquema ~deorden dcscendcntc, comienza
con ‘'los temas més 1mportantcs y termina con los de menor inte-

rés.  Por ejemplo esta estructura es comin en cl periodismo.

#* §, Z. DIAMOND "Cémo preparar Manuales Administrativos"
Ed. Interamericana México 1968 P4g. 28.



SELBCCION Y EVALUACION Df

LA IN]ORMALlON

I11.4

te: punto. y .1 no, pregunto. aQué, aca

so toda la informa Sm ;en el manual?

revisar: el t

'ObJetIVO que s‘

pé}éiﬁue ¢s determinar si el contenido del ma--
nudl es cxacto. VE;-sﬁligacién del especialista depurar la in-
formucmén y darle claridad a las descripciones y procedimien--
tos.

Para evitar que las revisiones posteriores se pier--
dan cnel caos de datos incoherentes.
) Después es conveniente que la informacién la revise
un miembro del personal espccializado en asuntos legales de la
organizacién. [Ista revisién aseguéa que se respoten normas le
gales y satisfaga 1los requisitos jurfdicos de los 6rganos que

tienen ingerencia en la empresa.
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Bs cierto ‘que aun revisando la legalidad de la infor

mncién se tcndrdn acciones judiciales importantes y que aun --

roul1zundo revis16n 'se tendrdn problemas jurfdicos, pero - -

los rlesgosv orén'congiderados menores.
0,.1a revisién final se refiere a la cali

dad:yfﬁiaridnd de 1alinformacién. Esto cs con la finalidad de

evitar re 6herentes. pdrrafos innecesarios y por -

“lo consiguiente%:caosien ¢l entendimiento.
ﬁtcrior os necesario definir y anali

debcn’ddsémpqﬁar los revisores en la prepara-

pgrar;ld comunicacién estrccha, reGnase

Esto es nofhaccr observncxoncs gcncrnlizadus y confusas. Deben

hacerseiobservacxones espccif1caa y orientadas u corregir lo -

TESIS CON
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icitar cambios sélo.cxplicables |
con ' W :

i6n rdplda del mater1a1 dentro i

nsabilidad: es de las més;

uchos:rev1sores pa“

“ilos plazos acordados.~
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III.5 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Debido a la importancia que ticne para el empresario
y profesionista el medio ambiente tanto interno como externo,
as{ como las précticas administrativas en nuestro medio, deci-
df incluir este estudio.

Es un aspecto muy importante, ver cémo en Jalisco el
campo de accién para los administradores se ha ido ampliando,
y es menester reconocer que en Jalisco gran parte de la peque-
fila y mediana industria son de tipo familiar.

Como ya se traté en el Cap, Il inciso 1, P4gina 21,
se comenta de las 17 empresas que proporcionan manual. E1 48%
ha sido elaborado antes de 1980 y el 52% restante lo habfa ela
borado después de 1980.

Esto manifiesta claramente que en los afios pasados -

no sc¢ habfan desérrollndo ‘el uso y aplicacién de los manuales

Es muy poszble que la década de los 80's con

administrativos

cr151s y devaluaciones, ha--

opietario o -accionista, de la nece-
ejoraran la eficiencia en la

péées de asimilar todas las

eintervienen en el buen funciona---

de personal especializado que retina -

d ca ddidad y conocimientos técnicos, obliga a las

requ151to

empresas a establecer efcct;vnmente, sus sistemas y procedi---

mlentos,,para.que la actividad directiva y productiva de la --



cmpresa se conviefta”en un;pioccdimic

definido.

5r§abic$2dé#-i

mplitud ‘necesa o

a la“forma en que nos afecta a
los propietari, ‘administ ores y al entorno social de la --

empresa.
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FORMACION Y LESTRUCTURACION DL LOS MANUALES
DE ORGANIZACION Y DE PROCEDIMIENTOS

il nnscmpctbu»um, PUESTO

Ln estc cap;tulo voy & definir uno de los aspectos -

ales de.organizacién, como son el anélisis

béqicos dc los

Yy descripcié ‘de: puesto. y después presento la simbologfa uti-

lxzadn parn la de:kripcidn de procedimientos, los fluxogramu:,

1a~ Eormas,.los tipos de autoridad; elcmentos de 10s manualcs

de Proccdlmicnto n los siguientes 1ncisos.

Y-paru desarrollar cstezpunto, os expcrtos en admz-

steméticusf

n:atrac 6n DY garrol}@dd}técﬁi a ara lpgrar;

que. entendemo:

“de ld‘estructura

un conjunto d
que: para su re

rnc16n y ¢ paci

?

: ordehad%'y 'n pueatu, dcntro dc“

y responsabil
. r breve, precisa, veraz y orde

nada,. procurandoicu .todos’ 1os puntos de importancia, sin -
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cxpl:cucxonca supcrfluus

La. elahoracxén dc la dcscr1pcx6n de puesto, pucdc --

ser prcpuradu'por el: chc dc dcpartamento correspondicente, por

el coordinudo ,]d L]aboratlén del manual, en conjunto con -
el propxo ocupdntc do dxghu pucsto, en ¢l formato claborado pa

ra tal f1n : lxg

Lu dcscr;pcxén del puesto se divide en 3 dreas b&s1-
- cas qué:son.'
. 'iu) IDENTIFICACION DEL PUESTOI
b) DESCRIPCION GENERICA
c) FUNCIONES
Veamos qué es lo que se debe QOiin;iuir cn}chda una
de estas dreas. s e

a) IDENTIFICACION DFIJ

~costos-corre pdﬁdiehtc.

Al final se nnotaré e] nombre y los npellidos de las

pcrsona~ 1ﬁvolucradu:, asf como cl rchatro de las firmas res-
pectivas. de acuerdo a lo siguicnte:
: ELABORADO POR: Jefe inmediato o coordinador
.APROBADO POR: Subcridr de jefe inmediato
AUTORIZADO POR: Recursos humanos corporativos

TESIS CON
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b) DESCRIPCION:GHNERICA'f Bs un enunciado ospecificd

stc trabujo. Es dccir, que -

la organxzuuxén. Ll prupéf

16n de 1n descrlpgién dcl pucsto dol‘emplcudo.
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GRAFICA 3 : 51

d) 'FORMATO PARALA DESCR1PCION DE PUESTO DEL EMPLEADO

- COMPARIA:
5
11 OBJETIVOS DEL’PUESTO

“Anote ¢n 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 Fun
ciones de su Puesto, anotindolas en orden de importancia.

Indicando: Qué Hace, Cémo 1o Hace y Para Qué lo Hace.

1.~ (Qué Hace?
(Cémo lo Hace?

(Para Qué lo Hace?

2.- (Qué Hace?
(Cémo 1o Hace?
iPara Qué lo Hace?



v

3.- " $Qué- Hace?
4C6mo lo Hace?
‘bPura Qué Jo anc? :
4.- fzoué:nq;ev
‘;ﬁufh,gh6516 Hac6?7
5,-
_¢L6mo lo Hace?
¢Para Qué lo anc?
R aQUé anc’
' 4C6mo 10 Hace’
,gpnra Qué 10 HaceV‘
“7a- zQué Hace?: -
',Lcémo 1o Hace?
LP? Qué 10 Hace
ESPECIFfCACIONES‘/k 

oPor Qué’

para dcsempcnnx su

En su concepto Luﬁnto txcmpo de prerlbncld pruv:a sc 

.52
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rcquxcre como mfnlmo pdld doacmpcﬂar su.puesto?

AROS MLbLS

Requerirla:

'L.- En su opln;én Luﬁl es la liscolaridad minima requerida

llpo de prerlcncxa y Razén para ;;




En su opjnién cufnto ticmpo de Entrenamicento en el - -

Pucsto 'se requicre.como minimo para cubrir adecuadamen

te ]as

aPor QQéb

Cuéles‘

en su Puesto

funcxoncs’

lndlque cl error, espéC1£1que brevemen-

crrorcs t£p1cos que se pucden cometer R

Requicré:su Puesto que usted realice actividades que -

implican esfuerzo fisico?

En caso afirmativo especifi

que cufles actividades y ol esfuorzo fis}co requerido.

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 frecuen

cia.

TESIS CON
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9.- Es responsable usted por el uso de Equipo, Maquinaria,
Materiales o Productos o bien por vigilar el que ter-
ceros hagan de éstos? En caso afirmativo especifique
cufles Yy el dafio estimado que podrd causarse a éstos

por causas imputables a usted.

10.- Supervisa usted Personal? En caso afirmativo anexe -
un Organigrama que indique claramente el personal que
dependa de usted, directa o indirectamente si es el -

caso, indique Emplcados y/o Trabajadores.

Total de Personal Supervisado:

11.- Estd ‘usted expucsto a condiciones desagradables de --
traﬁnjo tales como: calor, ruido, polvo, etc.? En ca
:sovaf}f@apivo especifique cufl(es) y 1a frecuencia de

exposicién.:

’ 13.-7Tiehe sted éon;acto con personas de fuera de la Em-

yresa?:: so'afirmativo indique con quiénes, para
P : .

qué_dicho contacto y con qué frecuencia,

| TESIS CON
e FALLA DE ORIGEN




14.- Tiene usted contacto con personus de otros Depn‘tamen

tos de’ 1a Emprcsa? En caso afirmativo 1nd1que co

,qu1én(es), la causa“del contacto y ld frecuencia con

OCUPANTE (S)- DEL’ PUESTO .

‘Nombres(s) :+ Lo Ocupa desde:

Prcparé:

APROBARON:

Jefe Inmediato Gerente del Area
FIRMA FIRMA

Nombre: Nombre:

Puesto: Puesto:

t—— st —_—
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IV.2 ANALISIS DE'PUESTOS

{ estructura. csto st, -

puesto, contestando

c6mo, pnra qué

R

e TESIS CON .
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FIGURA 4 Planilla para el anflisis de puestos

L

‘(ni‘Némbre:de la unidad organizacional

j(ﬁ)‘bbsignnciéh actual del puesto

Fuentcs. de il

ldentificacién del puesto

) Ldéali;qcién

(J)‘ﬁelaciﬁﬁiqw dépéhdoﬁ;in;

(a) Origen

realizan con frecuencia
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FIGURA 4 (continuacidn)

() Interaccién _
(e)f!ff;. da

a.orientacién

(8 C

(h) Cémo se controla 1a calidad

- (i) Cémo se revisa

4. Condiciones ffsicas

(a) Condiciones en las inmediaciones del lugar de trabajo

(b) E1 horario de trabajo

(c) Perfodos de descanso

(d) Condiciones ambientales

5. Aptitudes necesarias

(a) Intelecctuales

(b) Manuales

(c) Interpersonales

6., Conocimientos nccesarios

(a) Cémoc se adquieren las aptitudes (estudios, cursos espe

ciales, experiencia, capacitacién)
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FIGURA 4 (Conclusién)

Condiciones especiales-..

4
‘Bienes,

lyfﬁ5r§6h¢§ dé'utilidéq"

(d) Efectivo.
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Iv.3 SIMBOLOGIA U11LIZADA PARA LA DLbCRIPLlON DL, o
PROCEDIMIENTOS

en: los ncgocios. 1Sé‘ an-hecho. algunos eafuc

zar los sxgnos convenc1onales de las gréf;cas, espec1a1men

pq? lp_émericanASoc1ety of Mechanical Engineers. (ASMh), pero it
5610 se Hn‘conseguido una aceptacién limitada. ‘
bLn norma ASME es una de las mis usadas y consiste --
simplemente en un circulo para una operacién, un cuadro para -
una inspeccién. Un perfil de 1a letra D significa demora, el
de una flecha para transmisién y el de un tridngulo para alma-
cenaje. Tal como lo describe la figura 5.

Debido al avance cn las técnicas de computacién cléc
trica, se han visto en la necesidad de substituir la simbolo--
gia emplecada por la ASME tradicional cuando se¢ trata de repre-
sentar flujos de informacién, y m&s que flujos de materiales o

de personas.
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SIMBQLOS SIMPLES
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REVISION O INSPECCION

DESPLAZAMIENTO O TRANSPORTE

ARCHIVO O ALMACENAMIENTO

CUALQUIERA OTRA OPERACION

COMBINADOS

ORIGEN-DE UNA FORMA O DOCUMENTO

DECISION 'O AUTORTZACION DE UN DOCUMENTO ..

ENTREVISTA

» OI0IB OI>|!

DESTRUCCION DE“UN'DOCUMBNTG

- TESIS CON

FALLA DE QRIGEN
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La Amer1can Nationul Standard Institute (ANSI), ha -

desarrollado .una 51mbologia para scr empleada en las técnicas

de procesam n co de datos, que es la que utilizan

de la informacidn o de las instrucc1ones contenidas en el ma--
nual.
Los signos figurativos més comGnmente cmpleados son:

Lusffotogfufias, los dibujos y las caricaturas.
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SIMBOLOGIA ASME

SiMBOoL

REPRESENTA

@

OPERACION

Indica las principales fases del proceso, método o
procedimicnto. Por lo comGn, la pieza, materia o
producto del caso se modifica durante la operacién,

O

INSPECCION

Indica que se verifica la calidad,
ambas.

la cantidad o

TRANSPORTE

Indica el movimiento de los trabajadores, matcria-
les y equipo de un lugar a otro.

DEPOSITO PROVISIONAL / ESPERA

Indica demora en el desarrollo de los hechos; por
ejemplo trabajos en suspenso entre dos operaciones
sucesivas o abandono momenté4neo no registrado, de
cualquier objeto hasta que se necesite.

ALMACENAMIENTO PERMANENTE

Indica depésito de un objeto bajo vigilancia en un
almacén donde sc le recibe o entrega, mediante al-
guna forma de autorizacién o donde se guarda con -
fines de Referencia.

ACTIVIDADES COMBINADAS

Para indicar que varias actividades son cjecutadas
al mismo tiempo o por el mismo operario en un mis-
mo lugar Jde trabajo, se combinan los simbolos de -
tales actividades, Por ejemplo un circulo dentro -

un cualdra renresanta la actividad co.
2.

operacién o inspeccién.
TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




65

SIMBOLOGIA ANSI

PARA PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS

smm’ REPRESENTA SIMBOLO (REPRESENTA GW]MA
PRO C E SAMIEN- OPERAC | ON TECLADO EN
ENTMADA - OPERACION EXHIBICION
] [ e >
DESICION CLASIFICAR o ENLACE OE
<> O INTERCALAR j COMUMNICAE 0N
TERMINAL DOCUMENT O CONECTOR
ALMACENA- TARJETA CONECTOR OE|
v MIENTO ) PERFORADA U PASINA
'OPERAC 10N CINTA . DIRECCION
MANDAL - .PERFORADA Q p |08 FLUO O
ALMACENA-
v MIENTO.
, MODIFICACH cufra FLECHAS
> DE PROBRAMA Q MAGNETICA | o | _,
PROCESO 850 TANSOR
CD mepemuioe | ) X LIBRE
i~ cEso
TESIS CON

FALLA DE ORIC
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IV.4 FLUXOGRAMAS

Este punto sc desarrolld con el objeto de establecer
cufles son los diagramas m4s com@nmente usados en los manuales
de procedimicntos.

Para inicinr voy a definir 1o que es un Fluxograma:

Un fluxograma o carta de flujo o de procedimiento, -
es un diagrama que expresa gréficamente las distintas operacig
nes de quc‘éc coﬁponé uh procedimiento o parte de é1, ecstable-

ciondO'su'secuenEia»crbnoiégicu. Segln su formato o su prop6-.

sito pucdqfcéntbﬁéf; nformacién adicional sobre ¢l método de -

ejccdcidh’ e q;ibnes. el itinerario de las personas, -

las forﬁa ncia~recorrida, el tiempo empleado, etc.
arrnc1oncs de los fluxogramas se pucden -

clasifica 1ente mancrn.

1 s'fluxogramus pueden ser:
cuenciad

secuencia

eStﬁﬁrepf

nun‘para personas -no familiariiédns.

" ormato _arquitecténico. ‘Que- describe el iting -
rario o ruta dc una formn o persona, sobre el plano arquitect§

nico del 6ren de truba;o.

TESIS CON
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Unu clablficuc16n‘basada cn 1a nnturalcza de los da -

recorr1das, ctc.,

Y FLUXOGRAMAS CON ESCALA ‘DE TIFMPO En cualquieraff

dc dos doavcusos anterxores cn quc sc rclacionen los datos con

su eJccucxén en el txempo.

TESIS CON
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IV.5 LAS FORMAS

Ya he tratado de definir 1o que son los fluxogramas
dentro dec los manuales, pero e¢sto me obliga a hablar de formas.
Porque cs precisamente cn las formas donde se plasman los in--
formes que constantemente produce el sistema de trabajo.

En una empresa, y cspecialmentc en las oficinas, 1la
mayor parte del material quec se maneja estd constituido por --
formas, por esto cs conveniente incluir en cl manual una sec--
cién dc formas que contenga todas las que se emplean cn el pro

ceso que se describe.

Para sentar bases voy a describir la diferencia de -
Forma; o-bien Forma impresa.

v. "Es ‘un.objeto sobre el cual se imprimen informes, co
mo cartas y que cuenta con espacios para que se anote en ellas

una 1nformac16n variable, generalmente estd impresa cn papel o

-en algﬁn mater1a1 de papel" segln Dr. GIBBS MYERS.

‘de‘los tipos mds comuncs de formas, con las

111arlzados son: solxc1tudes de cmpleo,

cctnmcnte 1nvolucradas en su
> Dr. GlBBh MYhRS "1 mayor criterio para -
Juzgar sx un: papel es- "forma" es: Bstablecer su funcibn en re-
lacién a un proccso o sistema administrativo. Cualquicr docu-

‘mento impreso que no sea un oslabbn esencial cn un proceso de
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operacibn o medio para -una comunicacién-administrativa, dcberd

ser cxéluid@-déJI'“ ésboﬁsabflidudfdel grupo encargado del con

facilitard.

déBcath

TESIS CON
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** Dr. GIBBS MYERS. "Sistemas y Procedimientos Recopilacién
Vfctor. Lazaro México. Ed. Diana 2da. Ed. Pdg 249 1982,

ormas-cuando .-~

o dé’otro’.
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IV.6 TIPOS DE ORGANIGRAMAS

Es importante contestar a la pregunta ;Qué son los -

0rgan1gramas? y a cont1nuac16n esto nos llevard a definir qué

efiniciones. lle aquf 1a que da R. &

TESIS .CON
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Y se llcega a la conclusién que, “EL ORGANIGRAMA c¢s -

71

cl retrato o represcntaciébn grdfica de la organizacién®.

Para‘scguir con cl objetivo propuecsto de exp11car ..

los t1pos de organi ramas voy a citar definiciones con e] pro-'

’1c16n en la orgun:zacxén.

que pucde comprender uno o varios nive--
.varios puestos, una o varias plazas. Algunos ejem-
. nc1us, las direcciones, etc.

tro?de los elementos que aparece plasmado en los Or

: gunxgramns, ‘son LOS PUESTOS y su definicién es la siguicnte:

f"Un Pucsto es una unidad de trabajo espec{fica ¢ impersonal, -

constituida por un conjunto dc operaciones que sc deben de rea
lizar, aptitudes que debe poseer y responsabilidades que dcbe
asumir su titular en determinadas condiciones de trubajo',

Algunos ejemplos de puestos. [l director, el geren-
te, secretaria, mozo, Ademfs una Gltima obscrvacién: ¢l Pues-
to pucde estar integrado por una o varias plazas.,

Por Gltimo voy a definir lo que es una PLAZA:

Las plazas al igual que los puestos pucden ser desem

pefiados por varias personas a la vez que realizan las mismas -
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coﬁdiciohe;er:;rabdjo, a cada una de estas unidades adminis--
trativaéiﬁéfsdndies se les 1lama Plaza'.

 ”1Bj;ﬁ bodrin decirse quec PLAZA es el conjunto de labo
res, rcspbnsabiiidados y condiciones de trabajo, asignadas de
manera permanénié a un empleado en particular,

k Existe una relacién clara y definida entre estos con
ceptos.

La Plaza es una subdivisién del Puesto, el Puesto es

una subdivisién del Organo y 16gico todas son unidades adminis

trativas,

TESIS CON
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‘Es la facultad de dirigir las acciones de otros para

IV.7 QUE ES LA AUTORIDAD

que real1cen ° 1mped1r1es que realiccen algunas actividades, o
para que acnten .una dec1516n. Y todo esto significa cl dere--

cho de tomar dec;sxones y hacer que sc cumplan.’

~Ahora b1en. ex;sten tres clases de autoridad adminis.
trativé. la autor1dad de lxnea, la autorldad de staff 'y la au-‘_’
tor1dad func;onal y ‘con* la dc£1n1c16n de cada una de ellas --f”
‘'voy a descr;blr cuél es su implicacién con los manuales de pro'
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 as{ sucesivamente. Forman una linea que va desde la -
cima hasta el fondo de la estructura Orgédnica'. Esta linea de
autoridad consiste en una serie continua de escalones de auto-
ridad o rangos que constituyen las jerarqufas existentes en to
das clases de organizaciones'. (*)

b) LA AUTORIDAD FUNCIONAL: Que genera la relacién de
mando cspecializado, que es 1a que existe entre un érgano espc
cializado y en determinada funcién 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 Administracién CECSA
2da. Ed, México 1980 Pég. 353.

(*) MIGUEL DULTALT KRAUSS Los Msnuales de Procedimiento cn -~
las oficinas p@Gblicas. UNAM 2da. Ed. 1977 Pég. 114.
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c) LA AUTORIDAD STAFF, se considera originalmente co

74

mo las relaciones que sc¢ emplean para apoyar a las relaciones
Jde autoridad de linea. (*)

Ya que¢ estoy tratando ¢l punto de la autoridad, voy
a4 comentar brevemente los conceptos que participan activamente .
en las organizaciones como son la cadena de mando y el tramo - 
de autoridad, también conocido como tramo de control. R

"d) LA CADENA DE MANDO, &son todos los puestos de 1.1 "

organizacién que participan actlvamento en e1 ejerc1c10 dexln
"autoridad linca" y también la_capqudnd de.dclcg'

ordinados.

Ias
. dad

Camolﬁfgo ndrcw Curneglc, un notdblc partxddrlo de la delega-

) MIbUEL DULTALT KRAUbb 1.os Manuales dc Procesamicnto en --
©lasi ofxcxnus pﬁblicas.‘ UNAM = 2da. Ed, 1977 Pég. 114,




ciéniA"Cunnd” ”
ser anla epto dc orga-

an origen a 1la
bajo.del que perso-

qujeéigl paso cru--

cial ‘pa 0dos los programas

de. entr Ykgfupcs de traba-
jos n“delééucién de autoridad
a empresa requiere profundi--

n-caso. necésario, otros deben ser ca

"Es DE "AUTORIDAD. Siempre el hombre ha -

nes, ni duplicidad en las acciones; para quc pueda precisarse

la vesponsabilidad de los funcionarios.

TESIS CON
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Bsto lo podemos lograr en dos formas.

naséndonos en la descripcién de puesto que forma par

to dd todolmanua de;orgnnizuc16n tal como se descrzbe en el -

Cap..V.:

~mediante: nnfcrmato multicolumnar, llamado '"Carta

de 1fmite ridad'’.
,ahoié que ya se describieron los elementos més

importa t tervienen en 1la organizacién, voy 4 entrar a

la puftc ‘de ‘aclarar que los organigramas ayudan a vi--

‘aualiz T la organxzac16n formal, pero su uso no asegura una -

buenu cbtructura organizncional.



‘c) Vert1cales
.d) Horlzontnles
e) Clrculures :

). Mixtos‘\”'

Ahora un'ejemplo'de cada.uho de estos érganigramas.
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ORGANIG RAMA
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VERTICAL

| I
7

f 09 69 [®

c) LOS ORGANIGRAMAS VERTICALES

Es el tipo de organigrama de mis uso, el organigrama
vertical muestra las funciones principales en la parte supe---
rior con sucesivas funciones subordinadas en posiciones sucesi

vamente inferiores.
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FALLA DE ORIGEN




=
z -{e ]
P

mE —_—
N

.

)

3

ORGANIGRAMA HORIZONTAL

d) LOS ORGANIGRAMAS HORIZONTALES

En tales organigramas, el érgano representado de més
alta jerarquia, se coloca cn el margen jzquierdo y las lineas
de autoridad parten de izquierds a derecha.

Los organigramas horizontales ofrecen ventajas, las
cuales son:i

. ) Que se siguc el h&bito normal de la lectura de ir de

~la izquiér@aku la derccha.
’ ‘Visualizar con claridad varios niveles organizaciona

les.
Simplifica 1la comprensién de la forma en que influ--

yoﬂ las lineas de mando.
Indica 1a relativa longitud de mando formal.
Es compacto y relativamente f4cil de elaborar.

TasIS CON
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ORGANIGRAMA CIRCULAR *

] ]

——
N 10

c¢) LOS ORGANIGRAMAS CIRCULARES:

En los organigramas circulares, el 6rgano representa
Jo de mayor jerarquia se coloca en el centro, las lineas de au
toridad parten del centro a larperiferia y los distintos nive-
les aparecen como ci;culos;copcéntriqos, de manera que mien---

tras mis cerca éstéfla_ﬁp&iéi6h”déif¢éﬁtr6, es més importante
ésta.. e :

ma-circular.
iaautoridad, dJdel jefe

que alguien gsték"on 1a base" y otro "en la cumbre' de la orga
nizacién, puesto que lua carty concéntrica pucde ser vista des-
de cualquier direccién.
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ORGANIGRAMA MIXTO
'

3

8 ] 7

o ] e

f) LOS ORGANIGRAMAS MIXTOS

En algunas ocasiones, por comodidad en la compren---
sién de u:{ organigrama, se puede combinar el formato vertical
para algunos niveles y el horizontal para otras. Ln cse caso
el trazo de las lineas de autoridad deben ser lo suficientemen
te claras, para no dejar dudas de cual érgano es el inmediato
superior que otro.
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IvV.9 ERRORES MAS COMUNES EN LA ELABORACION DE ORGANIGRAMAS

Este inciso contiene una serie de l4minas en las que
se muestran las equivocaciones que se cometen mids frecuentemen
te en la elaboracién de organigramas y se dan las recomendacio

nes para evitar tales errores.
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UNIFORMIDAD EN EL TAMANO DE LOS SIMBOLOS

—

=

[E:ZJL:,E:

No use figuras de diferentes tamafios.

Utilice rectfngulos del mismo tamafio.

La importancia de una unidad no la da el tamafio de su figura,
sino su colocacién en la estructura y el tipo de relacién que

tiene.

\ TESIS GO

FALLA DE CRIGEN




LINEAS DE SUPERVISION 84

peil==

oM

[ 0 (2 02 B0 (5 [ G [

SIGNIFICARIA:
Que todas las 6rdenes del secretario tendrfan que pasar por el

subsecretario y el oficial mayor.
Que el oficial mayor gendrfa a su cargo la supervisién de to--

das las direcciones.
I S

N0 R0 B 00 B & G

Observe la forma en que se distribuye la supervisibén de las
direcciones, sin afectar los niveles jerdrquicos.




AMPLITUD DEL CONTROL
o]

el o) ] [ow] (]

l 1 |
LLI [!’J o] [ l_'lo_\ Led [e]

Observe: Un solo funcionario supervisa once subalternos.

4
=

o) ] S
Lojfo]r‘l_—][_jrjﬂr%r%—l

Sc reparte la supervisién entre dos funcionarios, sin aumentar

TESIS (‘L,N
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NOMENCLATURA JERARQUICA UNIFORME 4

DIREC.

OFNA. DEPTO1

SECCIO

UNIDAD SECCION

A cada nivel de la estructura debe corresponder una igual

denominacién de la unidad administrativa.

4

DIREC

1

DIREC.

[ ocerd  Jocero

DEPTO.

ipe?

:

L

OFNA

I OFNA.

OFNA.

OF N A. O FHNA.




ENCADENE SUS ORGANIGRAMAS 87 .

ORGANIGRAMA
DE LA

OIRCCION

1.- No es

recomendable
querer incluir
en una sola carta
todos los niveles

de la organizacién. & OR&AMOE:MA
OFNA.
2.- Elabore una carta OFIGINA

maestra, con los pri- I
meros niveles cartas

s Y ) SEC. [ sec.] [ eec |
complementarias que -~
contengan los niveles




REPARTICION FUNCIONAL HOMOGENEA

1 ACTIVIDAD 1 ACTIVIDA D 1ACTIVIDAD OX IACTIIOAD B8
OMERATIVA DE SERVICIO ASESORIA RE
2 ABTIVIDAD DE 2 ACTIVIDAD L ACUVIDAD 2 acniviBao
REVISION OPER ATIVA o= AEVISION of SOWE W
3 ACTIVIDAD DE 3 ACTIVIDAD 3 ACT IVIDAD 3 ACTIVIDAD
SEAVCIO DE ARESCRIA OPERATIVA DEASESORIA
| ACTIVIDAD
DE ASESORIA
2 ACTIVIDAO
DE ASESORA
3 ACTIVIDAD
0E SERVICIO
) ACTIVIDAD | ACTIVIBADDE 1 ACTIVIDAD DE
OPERATIVA REVISION OE SERVICIO
2 ACTIVIDAD 2 ACTDAD OE 2 AcTivioko od
OPERATIVA REVISION SERVICIO
3 ACTIVIDA D 3 ACTIVIDAD S AENhVIDAD DE
OPERATIVA OF REVISION os semvitho
Las funciones parecidas o rclacionadas deben_ agruparse—juntas.

SIS GO
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UNIFORMIDAD DE FIGURAS GEOMETRICAS 89

1.- No use distintas figuras geométricas para representar a -
las unidades administrativas.
"2.- No es necesario usar figuras de distinto disefio para desta
car la importancia de una unidad.
3.- Esta se la da su colocacién en la estructura y el tipo de
relaciones que tienen.




éESTRUCTURA O TRAMITE?

No mezcle estructuras con flujos. E1 organigrama

El fluxograma es el
diagrama administra
tivo que se usa pa-
ra representar flu-
jos de informacién,
de materiales, de -
formas, de fondos,
de personas, etcéte
ra. :

solo debe registrar unidades administrativas y
relaciones estructurales.

TESIS CON

 FALLA DE ORIGEN
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CAPITULO V
EL’ MANUAL EFECTIVO

Este capftulo tiene la finalidad de analizar los as-
pcbfds quc‘intervienen para que un manual tenga éxito en el --
usoAdiarid_pbtal vez que el manual sea relegado y no se utili-
ce.

El presente capftulo se compone de dos elementos.

a)  Presentacién del manual a los usuarios.
b) Seleccién de empastados, papel y sefialadores de f{ndi

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 seccién de in
troduccibn que dé€ s los usuarios indicaciones generales sobre
cl mismo y también describa la necesidad bdsica que se supone
llevari cl manual, para aclararle al personal qué se persigue
con su elaboracién, e incluye dbnde se encuentran todos y cada
uno de los temas.

Esta scccibn inicial se sirve para alcanzar sus obje

tivos de:
Una tabla de contenido

Un {ndice
Una introduccién.
Debo de aclarar que la tabla de contenido y el {ndi-

ce no son sinfnimos.
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La tabla de contenido es una lista secuencial de los
temas inclﬁidos en el manual. Los temas se enuncian en su or-
den de kparicién. El fndice es una lista alfabética de los te
mas incluidos en el manual.

Se recomienda que los manuales incluyan una tabla de
contenido y un fndice, ya quc cada uno tienc una finalidad dis

tinta.
La tabla de contenido da a los usuarios una visién -

de conjunto del manual y les ayuda a encontrar los temas prin-
cipales. Por su parte el fndicec permite a los usuarios encon-
trar con rapidez toda referencia a un tema; por ende complemen
ta a la tabla de contenido.

Normalmente, en los libros el fndice se coloca al fi
nal (que es donde el lector espera c¢ncontrarlo). Sin embargo,
en el caso del manual se recomienda de que ponga el fndice al
principio, inmediatamente después de la tabla de contenido.

La tabla de contenido debe ser el primer tema des---
pués de la péigina del tfitulo y cl marcador que indica la sec--
¢ién de introduccién.

La claboracién de la tabla de contenido es muy senci
11a ya que no es mis que una versién pulida de su esquema, afia
diéndole los nGmeros de formato dc referencia.

MUESTRA
TITULO
CAPITULO T - INTRODUCCION
L.- TABLA DE CONTENIDO
2.- INDICE
3.- DEFINICION
4.- OBJETIVOS .

TESIS CON
FALLA
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1.h, PREPARACION DEL INDICE

Como ya se aclaré antes, el indkcc es una lista alfa
bética en los temas incluidos en ¢l manual.

La preparacién de un fndice requicre mucho tiempo y
resulta tediosa. Si usted prescinde del fndice en su manual,
‘no se preocupe, la calidad de su trabajo no disminuir4. Des--
pués de todo, la finalidad del f{ndice es auxiliar en la localj
zacién de los temas en el manual,

1.04 PREPARACION DE LA INTRODUCCION )

Ademfs de la tabla de contenido y la opcién al f{ndi-
ce alfabético, la seccibn inicial debe iniciar una breve intro
duccién al manual.

Lo importante en ese caso es que sca breve.

Muchas personas elaboran una introduccién larga, re-
buscada y pomposa, si es as{ los usuarios supondrén que todo -
cl manual estf redactado de la misma forma y no proscguirén la
lectura.

Lo que debe de describir en 1la introduccibn, es el -
toma del manual, cémo les afecta y de qué modo pueden usarlo.

La naturalezsa precisa de la introduccibén puede va---
riar de acuerdo al contenido del manual en preparacién. SegGn
S.Z. DIAMOND, sc debe de considerar la inclusién de los temas
siguientes. )

Ld. FINALIDAD: Describan 1o que la ncgociacién espera -
lograr por medio del manual. Hagan que sus observaciones sean

breves y al grano; de otro modo, los usuarios se las saltarén.
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l.e. ALCANCE: Explique brevemente 1o que abarca el ma---

nual; todns las normas de la cmpresa, los procedimientos que -

un determinado departamento o lo que sea. Inclu

AUTORIDAD' Es aquf donde se debe mencionar la apro-
bac16n ofzcia no_en los encabezados ordinarios de las pégi-
nas nij. al: final de cada norma. En csta seccién empleen los -
nonbres de 1los puestos y no de las personas. Por ejemplo, in-
‘diquen simplemente’ que el consejo de dircctqrcs aprobé todas -
las normas de la empresa o qu; el vicepresidente de finanzas -
- aprobé todos los pro;édimiehtoé del departamento de contabili-
dad. : ' L S
l.g. COMO USAR ESTE MANUAL: . Esta accibn es quizé'la -

parte més 1mportante de ia Introduccién. Ind1ca a los usua--

rios todo cuanto tlenen -que saber para utllxzar el'manual.".Y

ademés e11mina las consultas de los usuarios que no cnt{enden

el sistema de numerac16n o cualquier otra duda.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

**+ §,72. DIAMOND, '"Cémo preparar Manuales Administrativos
Bd, Interamericana México 1983 P4g. 58-59,
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Comentarios accrca del Empastado, Marcadores de Indice y del -

Papel,

,;1 b, EMPASTADOS

Para 1nxcxar voy a comentar el tamafio del cmpastado.'“ :

Un errorvmuy frecuente cs sol1c1tnr el mayor empasta

s¥su’ 6n1ca venta;a. Los empastudo

VPnra la: mayor{n de los manuales, es preferible un em
pastndo dc tres anillos. De pasta dura.
» ~0trd recomendacién. 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

1a cubierta, con el fin de poder identificarlos con facilidad
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entre los librqs} Es mejor imprimir el nombre en plano hori--
zontal y no veriical, para facilitar la lectura.
1.i, MARCADORES DE INDICES

Bs mis fdcil la eleccién de gufas de {ndices que los
empastados. El factor més importante es que las gufas deben -
de tener la resistencia suficiente para alcanzar la misma dura
cibén que el manual.

Es recomendable que las gufas se impriman a ambos la
dos para facilltar su lectura.

1.3. Papel' Por ﬁltimo la ecleccién del papel es sumamen-

te sencxlla, pero es convenxente observar ciertas reglas senci

llas. i
gar ut111ce un papel standar que pueda
obtenerx féc;lmente en-el:- futuro. Ahora bien, si piensa impri-
mir el manual alambas carps,de las hojas, escoja un papel lo -
suf1c1entemente P a i;due no se transparente la impre---
sién de una cara E;a‘;réhslucidez distrae y complica
mucho la lectur .
Se recomxenda e1 uso de:papel de colores cuando se -

tengan buenas,razones ara:haccrlo. Por ejemplo, se pueden im

primir todas i 'Siéh'éaﬁel‘dé un color y los procedimien

tos ‘en otro distinto’

TESIS CON
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V.2 COMO MOTIVAR A LOS USUARIOS i
' El trabaJo de 1mplantar un manual no concluyc con lu

impresién

cl cscrltorlo un manual y un memoréndum en el que se nos indi-

ca: que se sigan sus instrucciones y nos sujetemos a é1, la - -
reuccxén mfs comlin es de apatfa. La carta sc pone en la basu-
ra y el manual se guarda en un anaquel para que acumule polvo.
a Se sugiere como medio de introduccién presentar el -
manual a los usuarios cn una reunién de adiestramiento. Este
tipo de sesiones aseguran el interés del usuario para quc con-
sulten el manual y adquieran un conocimiento general de su con
tenido. Un beneficio adicional es que las sesiones de adies--
tramiento demuestran a los empleados que la compafifa apoya el

manual y espera que se utilice.
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S.Z. Diamond en su libro "Cémo preparar Manuales Ad-
ministrativos" describe el tema "Cémo recalizar sesiones efica
ces de adiestramiento', y establece una serie de puntos que de

ben tomarse en cuenta. Tencmos:

-a) Si es posible, adiestren a los usuarios en grupos
de '20 o.menorecs. Los empleados tendrdn m4s probabilidades de

khacét prégﬁntas~en grupos pequefios.

.us reunlones de grupos grandes se transforman muy -
pronto>cn presentacioncs formales en las que los empleados se
dejan de prestar atencién.

b) Hagan reuniones amenas y que fomenten la partici-
k pac16n de] ‘grupo. Las personas prestan mis atencién cuando -
pucdcn partxc1par, por lo que conviene animar a todos a hacer
prcguntds,

‘ " c) Planeen las sesioncs de modo que cada grupo de -~
adiéétfﬁmiento se componga de empleados de aproximadamente el
mismszﬁivel e intereses similares. En ese caso podrin estruc-
turar las sesiones para quec sc enfoquen en las necesidades par
t1cu1ares de cada grupo.

‘ Otra ventaja ecs que los cmplcados no asisten a las -
mismas reuniones que sus jefes.

d) Hagan las sesiones de adiestramicento para geren- -
tes, anteriores a las dedicadas a los emplcados, con la finali
dad de que estén preparados para responder a las preguntas de
sus subordinados respecto al manual, y proporcionar datos co--

rrectos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Ademds es una cucstibn dc cortesfa y sentido comfin -
informar primero a los gercentes y continuar a los niveles infc
riores en 1la Organizacién.

e) Distribuyan los manuales en la sesibén de adicstra
miento y no por anticipado.

Si distribuye ejemplares dc antcmano, habri quienecs
no se molesten en asistir a las sesiones.

f) Celebren las sesiones en un ambiente sin interrup
ciones. Un buen lugar e¢s la sala de conferencias de 1la cmpre-
sa., También se pueden utilizar la sala de juntas de un hotel
u otro lugar ajeno a la negociacién.

g) Planeen 1a sesién con cuidado. Disponga anticipa
damente lo nccesario para los auxiliares audiovisuales que de-
secn y la distribucibn de café, té, o refrescos.

h) Comiencen 1la reunién puntualmente, aun cuando no
estén prescentes todos los asistentes.

i) Informen por anticipado a los asistentes la hora
y el lugar de la reunién. ’

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
1% sesién de introduccién. Examinen la organizacibn del ma---
nual, tal y como aparccen en la tabla de contenido. Expliquen
cl modo en que se puede usar el {ndice como instrumento de con
sultas. También es una buena idea 1la de hablar de la responsa

bilidad que los usuarios tienen de plegarse al manual, mante--

TESIS CON
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nérlokaqtualizado y devolverlo al abandonar la negociacién'.
bﬁn su presentacién, recalquen los cambios en las nor

mds'o'procedimientos que se presentan en el manual. Normalmen

‘te cl manual cs un enuncxado formal de los conocimientos gene-
se rcpasa con rapidez. Sin embargo deben

ambios' o’las nuevas normas. No esperen que -

txva< para 1nd1car e1 modo que deben llenarse.,

Como parte final de la presentacién, expliquen cémo
b a qu16nes pueden los usuarios presentar las correcciones y -
las reccomendaciones de cambios., Hagan hincapié en que recibi-
rin con beneplécito 1la retroalimentacién. Quizéd se desee po--

ner fin a la sesién con una discusién informal.

S.Z. DIAMOND. "Cémo preparar Manuales Administrativos"
Ed. Interamericana México 1983 Pfg. 117,




'preéa, se ]
se pierde el txempo y el. d1nero que se dedzcaron en su prepara

cién. . . eI
Se deben planear las revisiones yvactualizaciones. -

cuando se comience a preparar el maﬁﬁaivy cuando distribuyan
el libro, deberdn iniciar el programa de uctualizﬁcién.

S.Z. DIAMOND, como experto en la revisién y actuali-
zacién del manual, establece dos categorfas: irregulares (no -.
planeadas) y regulares (programadas)

a) "MANEJO DE LAS ACTUALIZACIONES IRREGULARES"

La mayorfa de las empresas editan actualizaciones --
conforme sean necesarias. Quizf la mesa directiva ha estable-
cido alguna norma nucva, o revisado otra cxistente, con el fin
de ascgurar el cumplimiento 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 obstéculo para ¢l proccso de actualiza-
cién, es lograr que sc¢ aprucbe la revisién. Es una buena idea

establecer de antemano un proceso para obtencr la autorizacién

TESIS CON
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y negociar con los revisores plazos razonables de entregas, pa

ra no tener que establecer nuevos. Sca flexible en su progra-
maci6n y aplique su criterio.
Para actualizaciones urgentes, que deben publlcarac

con la ‘mayor rapidez posible, hay opciones. Consiate en: publl'

car una versxén temporal de la norma o el proced1m1ento sinré-
'que se hayn sometido a todo el proceso de rev1516n'y~que15610f
: cstnrﬁ en v1gor mientras no se disponga de la norma o el proce

:dxmxcnto f1nal.

J7 Si se sigue este método, es una buena idea imprimir

.kuna versxén provisional en papel de color distinto, para que -

los usuarios puedan identificar cl documento como algo tempo--
ral. La versién final sc imprimir4 en papel en el mismo color

’ (casi siempre blanco) que el resto del manual.

b) ''COMO REALIZAR LAS ACTUALIZACIONES REGULARES"

Se recomieqda realizar peribdicamente una revisién -

de todos los manuales cuando menos una vez al afio. Una buena

idea. es pedi 10s revisores que anoten sus iniciales en cada
ne T TR,
-pdgina par urarse de que recalmente la han lefdo.

e érﬁn someter ¢l manual, una vez al afio, a

la fev1s16n de personal especializado en asuntos legales. Lo
que era iegal hhce un afio, pucde no scrlo ya, ;sin. que ustedes
estén consc;entes del cambio.

k Puede ser que les resulte mis conveniente, programar
por secciones las revisiones periédicas, en ‘lugar de hacer ¢l

intento de modificar todo ¢l manual de una sola vez. Por cjem
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plo si-el manual tiene doce sccciones y sc piensa rcalizar una

‘,rcv1516n anual _ocﬁpeae de una seccién al mes. Lste tipo de -
rcvxsxén escnlonado hace que resulte mis [dcil coordxnnr las -

'rcv;szones.

las rev:~10ncs perxédlcas sc convxcrten

‘qu~nﬁdfto;§$j§cri£icun los cjemplares de los usuarios para de
iégMinarLsi sc . han incluido adecuadamente las actualizaciones
y registfannsus hallazgos en sus informes de auditorfa.

La auditorifa intcrna es la técnica mds eficaz que -

pueden utilizar, pues por lo com(n, se¢ puede confiar en que --
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los auditores daréin un informe completo y preciso y ademés sus
reportes tienen mucho peso.

El segundo método para asegurar la actualizacién por
los usuarios, es incluir una verificacién de manuales como par
te del proceso de evaluacién del rendimiento. En este sistema,
.el supervisor realiza un muestrco aleatorio para averiguar si
las actualizaciones publicadas desde la Gltima comprobacién -
han sido incluidas adecuadamente en los manuales. Los hallaz-
gos de los supervisores se incluyen en la evaluacién del rendi
micnto de los empleados.

Todos estos medios no garantizan la actualizacién -
del manual, y ni siquiera su uso efectivo.

El mejor medio para motivar a los usuarios a actuali
zar el manﬁal y utilizarlo, consiste en preparar un manual que
sea atraétivo, bien disefiado, f4cil de consultar y legible. En
resuﬁén, un manual que responda a las preguntas de los usua---

rios,

S.2Z., DIAMOND.

R AF TP

o1 s $
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G'LOSAIIV{IIO‘ :D‘B f£m1xnos MAS COMUNES | TESIS CON
« FALLA DE ORIGEN

¢ Qué cs un objetivo ?

“meta:-que sc¢ pretende alcanzar, ya sea

a.operaciébn, de una actividad con

:s:una. norma de carfcter general que gufa la ac--

tqui6n'de IOS“Lnfégrantes de la Institucién sobre una funcién

_ A§f_cx1stén politicas comerciales, financieras, de personal, -

"-‘de produccién, etc.

_ Ejemplos de Polfticas de Personal: "Proporcionar adiestra---
miento intensivo en todos los empleados, en el trabajo que han
de desempefiar'.

Comercial. Proporcionar a los con-
sumidores una combinacién de precios, calidad, variedad y ser-

vicio, en forma eficiente y amable.
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Una polftica es una gufa b4sica para la accién. Prescribe los
1{mites gencrales dentro de los cuales han de realizarse las -

actividades.
.Las;pbliticas sirven para:

a) Ofientar a los subordinados en -

las dec151ones partxculares que. ‘deben’ dc tomar.

b) EV1tar (rccuentes consultas sobre

asuntosfundamentales.

c) Favo}cccr la coordinacién, unifor

conJunto de actos, ast

n gcncral

“como el cons-
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: LEn-un sent:do’mﬁa rcstrung;do, act;v;dud esoun’ 51n6n1mo de ln-;

bor cuando ‘un’ proccd:mxcnto se 'ubd:v;dc cn varxos grupos dc

ue . es. necesario ejecutar para llevar a cabo --
~lubor determinada.
la divisién minima del trabajo administrativo.

de detalle debe llegarse en la descripcibn y -

iénélisiéwdé una operacién que dependa del formato y del objeto

del diagrama as{ como del destino del manual de que s¢ trata,

La-actividad "engrapado' comprende las siguientes operaciones.

~1.- Tomar una engrapadora.

: ~2,- Juntar las hojas de que se componc una carta.

3.- Colocar dentro de la engrapadora en la posicién que deben
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quedar unidas.

4. Preswnar la. ongr;padora. TESIS CON
- FALLA DE ORIGEN

¢ Qué cs un método?

Un método es l1a manera de efectuar una operacién o una secuen-
cia de operaciones,

Asfi, por ejemplo, podré ser un método manual, mecénico o elec-
trénico para el registro de operaciones contables, un método -

mecanogrifico o fotogrifico para sacar copias, ctcétera.

¢ Qué es un sistema ?

'

Un sistema es un conjunto ordenado de procedimientos (operacio .
ncs)»(métodos) relacionados entre sf, que contribuyen a reali-

zar una: func16n.v

"szstema contablc” "sistema financiero' "sistema de

L'?mxnlstratxva.
En 1nst1tuciones pcqueﬁas, pucde cncomendarse a un érgano cl -
~cumplimiento de dos o mis funciones que no scan incompatibles.
Son-.funciones la producciébn y comercializacibn de las mercan--

cfas ¢ servicios, ¢l funcionamiento 1la administracién del per
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sonal.

Qué relac16n hay entre los conceptos nnterxorc

secuencia se hace.

Una descripcién de labores o actividades es una relacién de 1o
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 rclacién de operaciones, agrupadas en
actividades, que indican siempre una secucncia u orden en que
deben de ejecutarse y muchas veces la manera de hacerlo.

La operacién siempre cs rcalizada por una persona., La activi-
dad o labor se refiere, segln el caso, a unidades administrati
vas de varios miembros o personas.

La funcién siempre se asigna a un 6rgano, para que las activi-
dades que la componen sean ejecutadas por las personas que in-
tegran el 6rgano, en forma de labores individuales, aplicando
el principio de divisién del trabajo.

Un objetivo es una meta. Una funcibén es un conjunto de activi
dades que se realizan de acuerdo con un sistema o conjunto de

procedimientos,




¢ Cémo se- c1ns1fican las func1ones administrativas ?
Por su naturaleza en.
"a) ‘Funciones gencrales o fundamentales.

~b)” Funciones cspec{ficas o de rama.

-‘Por su objeto en:
a) Funciones de lineas o sustantivas. .
b) ‘Funciones de-asesorfa.

<)

Funcioncs complementarias.,

_es" realizada por todos los -
" grado, en el ejercicio nor--

~independientemente de sus ra

kactividad.

pﬁbiicdg;o'piIVn o




'igrupo de uctxvxdade

Una funcxén sustantlvs o lines‘llamada también funcién bési

ca cs una funciénAespcciflca o.dc rama, directamente rclaciona
“da‘con el obJeto de la 1nstituc16n.
Las funciones sustant1vns son las que més varfan de acuerdo --

”con*la'hhturaiezé de la institucibén que se trate.

lﬂ Sccretnria de Obras Péblicas, serfan funciones bdsicas -

onstrucc16n de las distintas obras pGblicas; en una insti-

'tuc16n dc crédito, el cjercicio de las diversas operaciones de
crédito. activas o pasivas; cn una institucién de produccién -

de bienes o servicios, la produccién, comercializacién y finan
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ciamiento de los bienes y servicios.

.

¢ Qué es una funciéh de asesoria ?

Una func16n dc asesoria es un grupo de actividades que tienen

por ob;eto aconsejar e informar a los 6rganos que realizan al-

guna func16n. en aquollns actividades o campos que requicren -

conocimxentoa Y' xperxencin técnica especializada.

Los depart mentos de estudios econémicos y jurfdicos realizan

Eunciones de asesoria.




cios, la comercial, la- financiera, administracién de personal,
ctcétera.l"

La func16n prlmarxa, 0 de érca de actxv:dad es la agrupacién -

ct1v1dadcs admxnlatratlvas que puede hacer-~

ma:wgrapd ‘de las

las 'com

k‘ u’ oficxna Y que se conocen con el nombre de funciones secunda-
rias o*;ubfuncjones; forman el 4mbito sobre el cual el jefe de
csd,pnidad administrativa tiene autoridad.

Pueden ser funciones secundarias: las de venta, publicidad, --
bromocién y relaciones pfiblicas dentro de la funcibn comercial,
Reclutamicento y seleccién de personal, adiestramiento, adminig
tracién de sueldos y servicios médicos, dentro de la funcién -

de administracién de personal, etcétera.
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Un 6rgano es una unidad administrativa, impersonal. que tiene

a su cargo el ejercicio ‘o varxas funC1ones, o parte de

ellas, que pueden es;ar 1ntegradas por uno o varios puestos.

A los érganos que'rééixzan una funcién bdsica, se les llama 6r
ganos fines, a-los que‘ejécﬁtéh una funcién de asesorfa o de -
servicios se les conoce con el nombre de Srgancs medios;

Son érganos las direcciones, las gerencias, los departamentos,

ctcétera.
Qué es un puesto ?

Un puesto-es una unidad de trabajo, espécifica ¢ impersonal --

constxtuxda por un conjunto de operac1ones que debe real1zar,

aciones, con las mismas -
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El nfimero dé:empleadds'qucudcscmpcnun el puesto es ei‘nﬁmero‘f'

Pueden.’ ex1st1r por e;emplo cn:una instztuc16n, 20 plazas del f

"pugs;o"»de~mozo azns" dc pucsto de taqulmecandgrafa Ef

15 "plazas’ ‘del pluesto de’ sccrctarlu.

i Qué son'las: gl:é-dé7ejééu¢16n-7

LaS'fegiés d Jecuc16n en un manual son el texto que implica

'una rut1na de: trabaJo.

a,Qdévés u =0fgnnigfam§'?l_

tn dfgnhigrama'b’céita de organizacién, es un diagrama que ex-
presa grdflcnmente la estructura orgénica de una institucién -
-0 parte de ella-, y las relaciones entre las unidades que 1la

componen.
(& Qué es un Fluxograma ?

Un fluxograma, o carta de flujo o dec procedimiento, es un dia-
grama que cxpresa grificamente las distintas operaciones de --
que se compone un procedimiento o parte de é1; estableciendo -

su secuencia cronolégica, segln su formato, o su propbsito - -
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puede contener 1nformaciéﬁ,adicionai, sobre el método de ejecu
ci6n de las_pﬁefﬁciones, el itinerario de las personas, las --
formas. lékdistQACia. el tiempo empleado, etcétera.

Sc usa e1 térmxno fluxogramu para designar cualquier represen-

tacién gréflca de ‘un procedimiento o parte de é1.

iunafforma ?

impresa, que‘conticne datos -

I3 Quéyes‘un_ﬁaéhote;?b

Un machote es un phtién'cshfarme- 1 cual debe ser elaborado un

documento.

rop1amente'd1cha,yen que el machote ;se

Se distingue 1a forma‘

copia, mlentras que la forma requ1cre que el documento conste.‘f

preC1samente en el m1smo papel 1mpreso que con tltuye la form& ;

NOTA. Transcr1pc16n realizada de: Los Manuales de Proccdimmcn-
tos en las Oficinas PGblicas., Miguel Duhalt Krauss.
- UNAM. México 1977.
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CONCLUSIIONES

Hoy he finalizado el presentc scminario de'investiga .

ago la pregunta més obvxa.;

Poriqué son'neécsarLOb ‘los manuales ? Porquc cn -
debc de tener la certeza de que las co
sas:s 1 ! de 1a manera mds correcta. ¢ Cémo se --

"Con una herramienta administrativa

Qiébo_ Atpdib'rcvela que el 84% de la industria en Jalisco co-
rre$poﬁdc u'iu pequefia industria, el 12% a mediana y solamente

¢l 4% c¢s grande empresa,



De acucrdo al cr;ter;o del capital contable que uti-

nzarocAIN.‘

confianza, trabajo y cficien

tenc éxito en las cmpresas, -

on plnnc: cuidadosamente pro-

clnrna y bien ordenadas.
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Ls Llara la tcndonc1a quc demucstrd el 1ncrcmcnto -

del uso dc manualcs adm1n1strat1vos,'a part1r de lu Cpoca de - -

inciso I'Z ‘de- 105 obJetlvos,-

de los manuales adm1n15trat1--‘

in(erﬁrexacién y aplicacién de las poifticas".

"Dan continuidad a las diferentes etapas del proceso
administrativo de la emprecsa"
Es verdad que no se¢ puede concebir la Administracién

como un acto esponténeo y: nxslado “La Administracién e¢s todo

un proceso y en la medida que ‘se cumplan eficientemente cada -
una de las diferentes fases del proceso, se¢ alcanzard el éxita

El Manual Administrativo no es sino un medio de dar-
le permancncia a los sistemas y procedimientos y tener un me--

dio de comparacién y que restablezca lineamientos a seguir,




No es ju to mostrar al Manual como la panacea para -

la rcsolucxén de los problemas, pero sf{ se tendrf la certecza -
de que las cqsas se hacen como la gerencia quiere.

e L ‘chcmbs establccer sistemas administrativos que ele-
ven ¢l nivel de eficiencia en las empresas y los manuales son
partc de esa herramienta nccesaria,

Ustedes se preguntardn el por qué doy tanto énfasis
a los manuales de organizacién y procedimicntos, es muy clara
la posicién: porque son los que usan, hoy voy a aclarar dudas
y explicar su elaboracién y definir su funcionamiento.

He llegado al fin del presente seminario de investi-
gacién y con éste se cierra una espléndida etapa de mi vida, -

si blcn es c1erto Que. ya no vamos a acud;r a clases como 1o hi

ce cn los 61 imos d1ec1ocho

~no.complet

las herramien-

asar, si bien el

prepararse, sino

nsaciablc del co

-laisuperacién.
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